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En este trabajo final, se analizan las asimetrías en las relaciones contractuales entre una  compañía 
multinacional  y sus empresas  contratistas de mantenimiento en la ciudad de Cartagena, periodo 
2005-2010. Se selecciona esta ciudad porque es mencionada en el reporte Doing busines Colombia 
2010, como la ciudad en donde es más difícil hacer negocios en el pais. El marco conceptual está 
basado en la teoría de los costos de transacción, la teoría de la agencia y el manejo de la confianza 
en las relaciones contractuales. La demostración de las asimetrías presentadas  se desarrolla desde  
el análisis de los contratos, a través de  encuestas semi estructuradas y entrevistas a los principales 
agentes. Se concluye que estos contratos nunca serán completos  y que la  multinacional 
estructura su relación enfocada en la reducción de los costos de transacción y control sobre el 
agente.  Para los contratistas,  los contratos se presentan con información asimétrica y con 
acciones oportunistas por parte de la multinacional. Situación que se da por sus problemas de 
gestión y la por  dependencia económica de un solo contrato. Se propone entonces un mecanismo 
de gestión hacia los contratistas con el fin de fortalecer la confianza, diversificar y potenciar el 
acuerdo hacia contratos más completos, equitativos y participativos desde su inicio. 
Palabras Clave: Teoría de la agencia, contratación, relaciones contractuales, asimetría. 
Abstract 
In this final work, will be analyzed the asymmetries in the contractual relationship between a 
multinational company and its services contractors for maintenance in the Cartagena city, period 
2005-2010. This city was selected because it is mentioned in the Doing Business report Colombia 
2010, as the city where it is more difficult to do business in the country. The conceptual 
framework is based on the transaction cost theory, agency theory and management of trust in 
contractual relationship. The demonstration of the asymmetries presented is developed from the 
contract analysis, with semi structured surveys and interview with the key agents. The conclusion 
is that the contracts will never be complete, the multinational structure their relationship focused 
in reduce the transaction cost and control over the agent. For contractors, the agreements are 
presented with asymmetric information and opportunistic actions by the multinational. Situation 
is due for their management problems and by economic dependence on a single contract. It then 
proposes a mechanism for management to contractor in order to strengthen confidence, diversify 
and improve the deal to more complete agreements, equitable and participative since the 
beginning. 
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Los objetivos del presente trabajo de grado son, explicar por un lado, las asimetrías presentes en 
las relaciones contractuales1 entre contratistas de mantenimiento   para la industria petroquímica 
y la más grande compañía multinacional extranjera del sector de los hidrocarburos en la ciudad de 
Cartagena, y por el otro, establecer algunas alternativas para que este tipo de relaciones, desde su 
inicio sean más equitativas y sostenibles. Entendiendo que cada uno de los agentes busca 
maximizar su utilidad en la relación (Nygaard y Myrtveitj 2000). 
Colombia es uno de los países en Latinoamérica que ha favorecido las relaciones contractuales 
entre multinacionales y contratistas. Ha ofrecido garantías legislativas y organizado su 
infraestructura física,  social y de seguridad potenciando  la inversión extranjera (Anner 2008). Este 
aumento en inversión2 y de numero de relaciones  contractuales,  hace que se  segreguen  los 
servicios de manera tal, que se buscan contratistas  que hagan las actividades que demandan 
mayor riesgo3  y  especialización a costos más favorables que si se hicieran internamente 
(tercerización4) (Leal 2006).  De tal manera que la multinacional se enfoca en su actividad 
específica, su negocio principal, en este caso la manufactura.   
El reto en este trabajo es el análisis de estas relaciones, de su funcionamiento, el control y el 
seguimiento entre los diferentes agentes (Rincón 2001). Se tomará el servicio de mantenimiento 
entre una multinacional y sus contratistas, porque dicha actividad  por lo general responsabiliza a 
un tercero, permite  contrastar servicios, analizar dinámicas de las relaciones entre individuos del 
contratista y de la multinacional, así como entre la gerencia de los contratistas y sus 
administradores. Esta actividad no es propiamente productiva en las empresas, pero  fundamental 
para su funcionamiento,  por lo general la maneja un tercero (Leal 2006). 
Como se mencionó, crece la inversión extranjera, crece el número de empresas prestadoras de 
servicios (en este caso el mantenimiento), crecen los riesgos  y los problemas de comunicación y 
aparecen conflictos legales y desbalances (Anzola y Villaveces 2006). Esa es la asimetría de la que 
se habla en  la conformación de acuerdos, se trata de una realidad en la cual influye el contexto 
incierto y cambiante (Morin 2007), de difícil predicción , pero que también juegan los factores 
                                                             
1 La definición de  contrato es una declaración de voluntades comunes destinada a reglar los derechos de las 
partes intervinientes y por lo tanto en principio las partes contratantes encuentran conveniente estar en el 
acuerdo legal que fuera de este, ya que pueden obtener beneficios del cumplimiento de las cláusulas del 
mismo. (Erede 2004) 
2
 Flujo de inversión extranjera directa  en Colombia en millones de dólares.  2003: USD 1720 M;  2004: USD 
3016 M; 2005: 10252 M; 2006: USD 6656 M; 2007: USD 9049 M; 2008: 10564 M. Fuente: Balanza de pagos 
Banco de la República.  
3  En este trabajo de grado será definido el riesgo como la medida de la probabilidad de ocurrencia de algún 
evento que pueda cambiar la confiabilidad y por ende exige las precauciones necesarias (Bonner, 1978) 
4
 Según (Hernández 2006), tercerización es la práctica de contratar o delegar en otra organización la gestión 
de uno o más procesos, significa el uso estratégico de recursos externos para realizar tareas que 





internos que están en continua tensión (Etkin 2007). Tensión que no necesariamente es des-
estructurante, pero si potenciadora de los contratos incompletos. (Goo, Kishore et al. 2009). 
Para lograr el análisis de estas relaciones, de los contratos incompletos. Se toma como punto de 
partida la manera en como las multinacionales elaboran sus contratos, cómo se da la minimización 
de los costos de transacción5 y cómo se protegen del oportunismo de los terceros, lo cual puede 
ser una estrategia para responder a los riesgos en  los países en donde se asientan (Feinberg y 
Gupta 2009). Dichos contratos serán contrastados mediante un análisis vía entrevistas semi-
estructuradas a los agentes y principales en la multinacional y sus contratistas de mantenimiento, 
comparando  los postulados de la teoría de los costos de transacción,  la teoría de la agencia o de 
los contratos y el manejo de los incentivos y la confianza. 
Con el resultado de dichas entrevistas y su respectivo análisis se identificará porqué en este  caso 
particular con los contratistas de mantenimiento se dan los desequilibrios (contratos incompletos). 
Adicional a lo anterior se revisaran los contratos, se identificaran el tipo de acuerdo y sus 
relaciones, se tendrá en cuenta también el  estado de resultados de las empresas contratistas y 
con ello ,  se identificará si hay o no, una dependencia económica de la multinacional. Finalmente 
se establece como elemento relevante la confianza y la reputación en los acuerdos entre las partes 
como elementos para anticiparse al comportamiento oportunista mencionado por Williamson en 
la teoría de los costos de transacción (García 2005).   
En resumen, en este trabajo el análisis de las relaciones contractuales entre la multinacional y sus 
contratistas para el servicio de mantenimiento tendrá: Un primer capítulo como marco teórico,  un 
resumen de  las teorías de relación en contratos, teoría de la agencia, de los costos de transacción 
y los postulados del denominado Neo-institucionalismo económico (propuesto por Bart 
Nooteboom). Un segundo capítulo en donde se describirán los tipos de relaciones contractuales y 
sus aspectos legales. El tercer capítulo explica la justificación y la metodología de este trabajo de 
grado, se presentará una breve descripción de la empresa, que genéricamente se denominará 
EMPRESA X, se describirán de manera muy resumida sus contratistas, y se establecerán los 
elementos  de relación necesarias para el análisis. El cuarto capítulo aplica el análisis de campo a 
las teorías descritas. Un quinto, revisa la gestión de los contratistas comparándolo con sus  
indicadores financieros entre sí, así como su poder de negociación y gestión. El sexto y último 
capítulo presenta los hallazgos, las alternativas de discusión y las conclusiones. 
 
                                                             
5
 Karl Max, en su primer volumen del capital, publicado en 1867, argumentaba que los fabricantes intentan 
continuamente reducir los costos laborales y obtener un mayor control sobre los medios de producción, 
mediante la sustitución del equipamiento principal por seres humanos siempre y cuando fuera posible. 
Como consecuencia de esto, los beneficios de los capitalistas no se limitaban solamente a obtener una 
mayor productividad o una reducción en los costos o de un mayor control sobre el puesto de trabajo , sino 
también de la creación de una amplia población de trabajadores desempleados disponibles, cuya capacidad 
de trabajo potencial se encontraría en condiciones de ser utilizada en algún otro lugar de la economía a un 







MARCO  TEORICO 
 
En diferentes circunstancias y ambientes es posible encontrar que un individuo por delegación de 
otro, con el propósito explícito de satisfacer los intereses de este último, establezca una relación 
con las condiciones particulares para administrar la situación. Las condiciones,  intereses y  
objetivos  de cada uno durante su relación tienen un costo. Dichas relaciones y costos al ser 
definidos y conformados por seres humanos tienen un carácter complejo, lo cual posibilitará la 
generación de conflictos a nivel contractual (Londoño 2005; Sarmiento 2007). 
El análisis de los orígenes, modalidades, consecuencias y dinámicas de estos conflictos, constituye 
el objeto de estudio de la teoría de los costos de transacción (Coase 1937; Williamson 1996). 
Desde la perspectiva de control y dirección correspondería a la  teoría de la agencia (Jensen y 
Meckling 1976).  Teorías pertenecientes  a  la microeconomía, que se han agrupado en lo llamado 
nueva economía institucional  y  que se ha desarrollado de manera acelerada desde la segunda 
mitad del siglo XX. (Londoño 2005). 
Las perspectivas con las que se han desarrollado estas teorías son desde el capitalismo (Heath 
2009), donde se concibe la firma como instrumento de cooperación basado en la jerarquía, cuya 
función es lograr la eficiencia económica. Esta visión es la que ha imperado los últimos años en la 
economía occidental. (García 2005) 
Entre tanto está la otra visión, la de los detractores de la teoría de la agencia y los costos de 
transacción, quienes muestran que en dichas teorías no se contemplan elementos sociales y 
complejos de las relaciones, pues el enfoque es la maximización de la utilidad. Bajo la anterior 
premisa se educa en los centros de enseñanza, lo cual ha llevado a que la ética quede relegada a 
un segundo plano (Donaldson 2008). En este grupo están los postulados que se agrupan en el Neo-
institucionalismo económico señalados por Nooteboom y Berger (1997). Para ellos la organización 
socio económica, además de tener un objetivo se integra para resolver problemas  de cognición y 
enfrenta la incertidumbre del ambiente de manera respetuosa y con ética (García 2005). 
Otra de las teorías que estudia las relaciones contractuales, es la teoría de los contratos 
incompletos (TCI), trabajada por Hart y Moore (1999). Esta teoría parte del  trabajo de Oliver 
Williamson en 1975, ellos demuestran que se debe presentar procesos de renegociación debidos a 
la dinámica de la relación y derechos de autor, el objetivo es reducir el temor y desconfianza al 
comportamiento oportunista en las negociaciones. El reducir al máximo este riesgo sin  tener en 
cuenta el contexto,  crea ineficiencias que lo que hace  es acrecentar la incertidumbre y generar 





los contratos siempre serán incompletos, y continuamente se deben revisar. Dicha teoría  esta en 
desarrollo (Lyon 2001). 
 
1.1 Teoría de los costos de transacción  
 
Esta teoría fue propuesta por Ronald Coase6, en su artículo La Naturaleza de la firma, de 1937. 
Parte de la descripción del sistema económico que ofrece la economía clásica. En la cual el sistema 
económico no tiene ningún control central, la oferta se ajusta a la demanda por un proceso 
automático, elástico y sensible. El mecanismo de precios,  la mano invisible de A. Smith, el cual 
proporciona toda la  coordinación necesaria para que el sistema económico funcione. (Coase 
1937) 
 Coase observa que el mecanismo de precios no funciona dentro de la empresa, identifica que las 
actividades son coordinadas por la autoridad del gerente.  Él estudia el mecanismo de precios y 
encuentra que éste tiene un costo y es lo que él  llamó  los costos de transacción. El “pago” por 
usar el mercado con su mecanismo de precios. La persona crea la organización jerárquica para 
ahorrar los costos de transacción presentes en el mercado (Gorbaneff 2010). 
Los componentes de los costos de transacción según Coase  son: el descubrir el precio relevante, 
los costos de negociar el contrato, la imposibilidad de hacer contratos a largo plazo dadas las 
dificultades de previsión, y la diferencia que tienen las transacciones dentro del mercado y dentro 
de las organizaciones, cuyo comportamiento puede ser diferente y no se manejan de la misma 
manera (Coase 1937 citado en Gorbaneff 2010)  
Para reducir los costos de transacción el gerente selecciona una de las tres formas de gobierno de 
las transacciones: el mercado, la jerarquía (organización) y la hibrida (alianza estratégica). Todas 
ellas generan costos de transacción. La organización buscará los menores costos  y se expandirá 
hasta que el costo de organizar una transacción adicional dentro de la organización sea igual al 
costo de realizarla en el mercado (Coase 1937 citado en Williamson 1996 y en Gorbaneff 2010).  
Oliver Williamson7,  resume las dimensiones de la transacción y  desarrolló un modelo de costos 
basado en el entendimiento de las decisiones de la firma sobre las transacciones. (Winters, 
Simmons et al. 2005). El argumento allí expuesto es que la estructura que emerge en el mercado 
debería ser tal que minimice los costos de transacción de los participantes. En su modelo  de los 
costos de transacción, definió que son función de tres elementos específicos en el mercado: (a) 
Racionalidad Limitada; (b) Oportunismo, y (c) Activos específicos (Winters, Simmons et al., 2005; 
Goo, Kishore et al., 2009). 
                                                             
6 Premio Nobel de Economía en 1991. Obtuvo el premio por el descubrimiento de los costos de transacción y 
los derechos de propiedad para la estructura institucional.  
7
 Premio Nobel de Economía en 2009. Obtuvo el premio en conjunto con Elinor Ostrom (primera mujer que 
consigue el premio), por sus teorías en el papel de las empresas en la resolución de conflictos y por el 





La racionalidad limitada describe diferencias en información entre compradores y vendedores  
(Williamson 1996). Por ejemplo, una multinacional es muy fuerte en sus procedimientos, 
estándares y  uso de normas en la contratación, negocia con un contratista que puede tener un 
conocimiento limitado sobre el tema, o quizás solo entienda una de las normas. Luego es posible 
que en la transacción se beneficie la multinacional ante el desconocimiento del contratista. 
(Winters, Simmons et al. 2005)  
El oportunismo, es la búsqueda del interés propio con dolo (Williamson 1996).   La solución a este 
fenómeno es encontrar un mecanismo de protección del abuso de la contraparte, ello 
definitivamente encarece la transacción. Puede ocurrir cuando se toma ventaja ante el detrimento 
del otro en el acuerdo. Por ejemplo,  las posiciones dominantes en las negociaciones cuando se 
ofrecen muy bajos precios ante una alta oferta de servicio. (Goo, Kishore et al. 2009) 
Con respecto a los activos específicos,  surge cuando un activo no puede ser destinado a otro uso 
sin una pérdida de valor. Una de las partes realiza las inversiones necesarias por las exigencias del 
comprador. Éstos reflejan el riesgo asociado con la protección de los activos involucrados en el 
negocio. Por ejemplo, un contratista puede invertir en un equipo para uso exclusivo en un servicio 
que prestará a una multinacional. Éste activo debería estar  protegido (respaldado) en la 
negociación (Williamson 1996 citado en Goo, Kishore et al., 2009). 
En general se le critica a  la teoría de los costos de transacción, es que al pretender cubrir por 
completo los costos de la relación, no analiza formalmente los costos hacia el interior de la 
organización. Asegura que las firmas interiorizan las transacciones, se fundamenta en que dicha 
interiorización la cubren los costos de transacción de los mercados, es decir lo que hace la 
organización hacia el exterior.  Pero la organización del intercambio, la cooperación y los controles 
administrativos dentro de las firmas también generan costos que deben ser tenidos en cuenta con 
el fin de ver si en realidad las firmas reducen costos o no. La teoría no explica este proceso. Luego 
la sumatoria de los costos que pretende cubrir  resulta en mediciones imperfectas (Salgado 2003). 
Una limitación importante es el resultado de una finalización abrupta de las relaciones por 
aspectos externos, a pesar que se tiene en cuenta el evento desde el punto de vista legal, se 
reduce el oportunismo con clausulas debidas a terminación temprana, pero los aspectos como los 
impactos organizacionales debidos a la experiencia , el conocimiento de los procesos, la 
estabilidad de las personas y los costos asociados a los desequilibrios organizacionales no se 
pueden tener todos en el clausulado, lo cual trae unos costos e iría en contravía de sus postulados 
de minimización de las costos en transacciones (Salgado 2003). 
Otra limitación de la teoría de los costos de transacción, está en los activos críticos, que ahora no 
necesariamente son  bienes o activos fijos. Es  por lo general conocimiento, las inversiones 
especificas por parte de los empleados o contratistas los convierten en los verdaderos propietarios 
del capital intelectual, lo que lleva a encontrar nuevas formas de compartir la propiedad con ellos, 
ya que “la compañía los necesita más de lo que ellos necesitan a la compañía” (Salgado 2003). Se 





negociación si se tiene una posición dominante se impone el control e incurren en problemas 
éticos, y costos por pérdida de dicho conocimiento en caso de finalizar la relación. 
1.2 Teoría de la agencia. 
La teoría de la agencia se dio a conocer8 por la publicación  de dos economistas Michael Jensen 
(Escuela de negocios Harvard) y William Meckling (universidad de Rochester). La publicación fue la 
teoría de la firma en 1976, en ese documento se habla de gestión, costos de agencia y la 
estructura de la propiedad en la empresa. En general, allí ellos sugieren que los agentes de una 
empresa tienen la tendencia a expropiarla ya que los beneficios que reciben son mayores que los 
costos, tales costos se comparten, o son asumidos por varios accionistas. 
Esta teoría es definida generalmente como un contrato entre una parte (el principal), que convoca  
en otro (el agente) a aceptar la  delegación del principal a lograr su propósito bajo su autoridad 
(Jensen y Meckling 1976).  Su objetivo es diseñar un contrato que minimice los costos del principal 
en su relación de agencia. Da una simple descripción básica de la economía de incentivos que 
existen en las relaciones de negocios y esboza esquemas de control para evitar adversidades. 
Parte de dos hipótesis generales;  la primera, de carácter inductivo, acepta el supuesto de la 
maximización del beneficio por parte de todos los involucrados; la segunda, de tipo empírico, 
reconoce que la función de empresario, inicialmente concentrada en cabeza de un individuo, se  
dispersa en varias personas delegadas, lo que configura una típica relación de agencia entre 
principal o propietario (que busca delegar  total o parcialmente sus responsabilidades en la firma) 
y el  agente, responsable de maximizar los beneficios del principal. Esta relación entra en conflicto 
cuando el agente prefiere maximizar sus intereses personales y no los del propietario; la solución 
de este tipo de conflicto genera unos costos denominados costos de agencia (Londoño 2005). 
 
Parte de cuatro principios: Primero, la información entre el principal y agente es asimétrica. En 
general  el agente conoce el negocio y  la actividad  que desempeña mejor que el principal. Conoce 
su propia capacidad de trabajo, y puede exagerar sus capacidades para conseguir beneficios 
particulares. O el principal puede ocultar información para  el agente con el fin de obtener el 
control del mismo.  El agente puede aconsejar al principal el planteamiento de los objetivos fáciles 
de alcanzar (selección adversa). El principal se deja guiar por la opinión del experto y comete una 
"selección adversa" de las metas (adversa a sus propios intereses). Dicha información tiene un 
costo lo cual influye en la toma de decisiones (Londoño 2005). 
Segundo, la acción del agente,  su nivel del esfuerzo y control no siempre es observable por el 
principal. Esto ocurre por las características de las tareas, de modo,  tiempo, lugar y competencias. 
                                                             
8 A pesar de que el trabajo de Jensen y Meckling es el más referenciado, no fue el primero. En 1973 al mismo 
tiempo Stephen Ross y Barry Mitnick publicaron sus trabajos sobre la agencia. Ross trabajo el problema de 
los incentivos y la compensación , entre tanto Mitnick introdujo la idea de la formación instituciones 






Lo que dificulta observar el esfuerzo del agente. Al principal le resulta costoso monitorear al 
agente. El agente se aprovecha de que el monitoreo es costoso y tiende a reducir el esfuerzo. La 
teoría caracteriza esta situación como el problema tipo acción oculta  o del peligro moral 
(Gorbaneff 2010) .  
Tercero, el resultado de las acciones del agente o el principal no solo dependen de su actuar, sino 
también de los aspectos externos (cambios en la demanda, acciones de la competencia, moda). 
Aislar los efectos externos es costoso. El agente o el principal, pueden argumentar los pobres 
resultados o la finalización del acuerdo  debido a las condiciones ambientales adversas.  
Cuarto, el principal y el agente son racionales y buscan maximizar sus funciones de utilidad, que 
no necesariamente coinciden. Las decisiones que son las mejores desde el punto de vista del 
agente, podrían ser sub óptimas para el principal. El agente incluso puede portarse como 
oportunista. Por ejemplo, el agente puede minimizar su esfuerzo o utilizar los recursos de  la 
organización para sus propios fines, que el principal no lo podrá detectar. De esta manera se 
genera el costo de la agencia (Londoño 2005). 
 
La teoría de la agencia describe la firma como un conjunto de contratos  explícitos e implícitos los 
cuales regulan las acciones entre los actores. Los contratos explícitos son escritos y reforzados por 
la ley. En contraste y una de las principales limitaciones de esta teoría, son  los contratos 
implícitos, los cuales  son acuerdos tácitos reforzados por las normas sociales, la confianza, los 
compromisos y los valores. Lo cual se pretende cubrir a través del control y manejo de la 
información asimétrica (Fogarty, Magnan et al. 2008). 
 
Económicamente los actores en las relaciones contractuales típicamente tienen conflicto de 
intereses. Ello relaciona a cada uno en un complejo ambiente de información incompleta. La 
combinación de racionalidad limitada, información asimétrica y oportunismo hacen que todos los 
contratos sean incompletos (Fogarty, Magnan et al. 2008). Estos pretenden completarse pero en la 
medida que se indexan más cláusulas al contrato más rígidos se convierten y exigen revisiones 
futuras. Para depurarlos, lo cual  es un proceso que implica unos costos de transacción y que por 
lo general no se contemplan. Ello deja en evidencia otra limitación de la teoría, la cual es que 
existirán siempre contratos incompletos (TCI)  y por ende costos de transacción pretendiendo 
completarlos. Situación que la teoría pretende evitar (Lyon, 2001)   
 
En general, la teoría de la agencia se erige como la más representativa materialización de las 
teorías económicas sobre la  información. Desde esta teoría se especifican las condiciones de 
provisión de información en las firmas para regular las relaciones entre principales y agentes, así 





la selección adversa , al riesgo moral, al monitoreo del agente y a la evaluación independiente de 
la información (Gómez 2006). 
 
1.3 Neo institucionalismo económico. 
Esta corriente teórica visualiza la empresa como una organización socio-económica e histórica que 
se integra para resolver problemas de cognición y para enfrentar la incertidumbre del ambiente. 
Diferente a lo propuesto por Oliver Williamson para quien la empresa es un instrumento de 
cooperación basado en la jerarquía, con la función principal de lograr la eficiencia económica vía 
costos de transacción (García 2005). 
Nooteboom (2007) considera la propuesta de Williamson limitada, pues en la teoría clásica se 
niega el papel que tiene la reputación en los acuerdos ; ignora la posibilidad que ofrecen los 
procesos de aprendizaje para la construcción de confianza en el tiempo y en la innovación 
tecnológica; además de reducir el impacto de las normas y los valores sociales ligados al 
oportunismo (García 2005). 
La teoría de la agencia y de los costos de transacción tradicionalmente se enfocan en el contrato, 
en hacerlo lo más completo posible9 (López, Ventura et al. 2002) y no en la relación contractual, se 
le da escasa importancia a las normas y reglas sociales como formas de regular los 
comportamientos cooperativos. Nooteboom se enfoca en la transacción en sí misma, considera los 
vínculos sociales, la confianza, y las maneras como se producen las relaciones.  La confianza es 
extrínseca, es un valor instrumental que ayuda a reducir el riesgo y los costos de transacción de las 
relaciones (Nooteboom 2007). 
Diversos estudios empíricos han detectado los beneficios de la confianza en muchos contextos, en 
la reducción de conflictos, mejorando el desempeño individual, promoviendo la cooperación al 
interior de la organización, e incrementando el compromiso de los administradores en subsidiarias 
en el extranjero. Esta demostración empírica muestra que sociedades con altos niveles de 
confianza son realmente más económicamente desarrolladas (Beccerra, 1999)  
Las interacciones contractuales son de dos clases: relacionales y formales. La relacional, además 
de enfatizar el lugar en que se da el intercambio, lo considera como un hito, un evento estático. La 
formal es decir la contractual, se soporta en el documento legal, el acuerdo clásico. De acuerdo a 
Nooteboom y Berger (1997) el contrato  relacional y cualquier negociación tiene imbuido su 
contexto social,  en el cual depende de intereses, historia y situaciones de incertidumbre futuras. 
Este tipo de acuerdos cambia con el tiempo; existe la intención de adaptarse a los cambios, 
                                                             
9 La búsqueda a través de la teoría de la agencia del  utópico contrato completo, en el que en la práctica no 
se tienen todas las contingencias e imprevistos y no todas las partes están interesadas en actuar conforme 
lo establecido en el documento para cada una de ellas. La teoría busca prever los elementos ex ante( previos 
al inicio de las actividades, pólizas, y salvaguardas ) y evitar la presencia de actividades ex post ( posterior a 
la firma del contrato) o ajustes en los contratos (Williamson 1996). La completa anticipación de eventos de 





ofreciendo la oportunidad de fortalecer la relación entre las partes a través de la interacción 
continua (García 2005). La acumulación de eventos, las reglas y expectativas llegan a ser 
institucionalizadas a través del intercambio en el tiempo (Gorobets y Nooteboom 2006). 
Lo importante es saber cuál es el tipo de gobierno y grado de solidaridad (débil, fuerte o 
intermedia) que existe en cada acuerdo (García 2005), con las características anteriores se 
desprende cómo van a funcionar los gobiernos  y cómo es el  inicio y fortalecimiento de la 
relación. Naturalmente, todo ello de manera concertada, es así como se especifican cuatro 
categorías: el papel de la integración, la preservación del vínculo, la armonización de los conflictos 
y las normas supra-contractuales10 (Uguet 1999). Algunas de estas normas son legales, pero otras 
son institucionales (Ibíd.). La institución limita y habilita el comportamiento humano y establece 
rutinas y respuestas que gobiernan la conducta (Nooteboom 2007). Las instituciones son 
necesarias porque permiten regular y predecir el comportamiento (guían y constriñen el 
oportunismo), y reducen o incrementan los costos de transacción (Gorobets y Nooteboom 2006) 
 
Como no todo lo descrito en el párrafo anterior es posible ingresarlo en el documento del 
contrato, entra a tener relevancia en la relación los  valores, las normas, la amistad, la familiaridad 
y  la iteración “face to face”, todo ello apoyado en el entendimiento y la confianza; estos 
elementos contribuyen a la construcción de la relación  social contractual. Los compromisos no se 
construyen sobre la expectativa del oportunismo con dolo (Williamson 1996), realmente se 
fundamentan sobre la base de que ninguna parte intentará perjudicar a la otra y  confiará, aunque 
existe la posibilidad de daño y de mentira (Nooteboom 2007). 
La confianza se desarrolla entre individuos, entre organizaciones, entre individuos y 
organizaciones sociales, entre organizaciones públicas, entre sociedades y en definitiva es una 
característica del carácter individual. (Beccerra y Gupta 1999) 
En este documento se trabajará la confianza entre organizaciones y como unidad de análisis se 
tendrán los elementos relacionales entre individuos o grupo de individuos. En este trabajo se 
tomará base la definición de confianza de Arrow (1974) citado en (Hurmelinna, Blomqvist et al. 
2005), en donde es el importante y extremadamente eficiente lubricante del sistema social que 
reduce la compleja realidad  de manera eficaz y económicamente. 
En esencia, la confianza es importante porque  es un elemento clave del capital social y ha sido 
directamente relacionado con las respuestas sociales, tales como el desarrollo  de los individuos  y 
el desempeño de las organizaciones, con  variables como la cooperación, conflicto y compromiso. 
(Hurmelinna, Blomqvist et al. 2005). También reduce la vulnerabilidad relacional, entendiéndola 
como el riesgo inherente entre  organizaciones e individuos. Así mismo el riesgo debido al 
desconocimiento de información con respecto a  las actitudes individuales, comportamientos y 
                                                             
10
 Las normas supra contractuales se identifican  como las finalidades  económico – sociales distintas o más 
amplias que las que existen en los contratos social o legalmente típicos, de manera que los contratos  son 





competencias, que se minimiza cuando se comparte información honestamente. (Lado, Dant et al. 
2008) 
Haciendo un comparativo con las otras dos teorías  se tendría, desde la perspectiva de la 
confianza, lo siguiente: 
  
Teoría de los costos de 
transacción 
Teoría de la Agencia Confianza  e incentivos 
Unidad de 
análisis 
Integración vertical entre las 
organizaciones. 
Relación entre en principal y el agente. Cualquier "elemento de aceptación " 
relacional entre individuos y/u 
organizaciones. 
Objetivo 
Minimizar los costos de 
transacción 
Minimizar los costos de agencia Maximizar el capital social 
Factor de 
Riesgo 
Intercambio: Activos específicos Delegación: Separación en del 
propietario / Elementos de Control 




Oportunismo Incongruencia: Diferencia en la actitud 
hacia el riesgo entre agente y principal 
Diferencias en las actitudes 




Racionalidad Limitada Información asimétrica relacionada con: 
Riesgo Moral (esfuerzo);Selección 
adversa( competencia); Ambiente 
Incierto 
Evaluación subjetiva de : Actitud( 
benevolencia e integridad) ; 
comportamiento y competencia 
Determinantes 
(herramientas) 
Factores contextuales: Estructura 
de gobierno, jerarquía y 
mercados 
Factores contextuales: Diseño del 
contrato (Monitoreo, penas, castigos  e 
Incentivos) 
a)Factores contextuales: Impersonal ( 
arreglos institucionales e.g. 
estructura e incentivos) b) factores 
Individuales: personal( características 
de los administradores y sus 
relaciones interpersonales) 
Rol de la 
confianza, 
Implícito en la teoría, No existe 
en el mercado, creado por la 
estructura jerárquica 
Variables fijas exógenas, se asume 
siempre un bajo nivel de confianza y 
como tal se debe controlar 
Es el elemento central: Varia en cada 
relación especifica 
TABLA 1. COMPARACIÓN ENTRE LA TEORÍA DE LOS COSTOS DE TRANSACCIÓN (TCT), TEORÍA DE LA AGENCIA (TA) Y 
BIBLIOGRAFÍA ACERCA DE LA CONFIANZA. Tomado de (Beccerra, 1999 pg. 179-180) 
 
La tabla anterior resume TCT, TA y lo referenciado con respecto a la confianza e incentivos referida 
en la teoría del neo-institucionalismo,  en un paralelo. Información que se ha analizado a lo largo 
de este capítulo y que de alguna manera permite comparar las fuentes de este trabajo de grado. 
Ellas constituyen una base para el entendimiento de la actitud y comportamiento en  las 
organizaciones. Se observa que desde la TA se enfoca en las herramientas impersonales, mientras  
los investigadores en la confianza enfatizan en los aspectos personales. La TCT adopta una 
posición intermedia, mucho más cercana a la TA (en razón a su origen). Como elemento 
determinante se analiza el comportamiento y la actitud hacia las organizaciones (Beccerra y Gupta 
1999). 
 Desde la sicología algunos investigadores han trabajado la actitud hacia la organización, en  donde 
se observa el  grado de confianza. Este se refleja en el comportamiento de la persona. Desde la 
perspectiva de la TA, los premios y sanciones pueden afectar el comportamiento de la persona, 
pero de manera opuesta afectar su actitud hacia la organización y disminuir su confianza. 
(Beccerra, 1999) Es por eso que no se debe manejar estos elementos como aspecto impersonales 





En resumen, los contractos son relacionales y se construyen socialmente en el tiempo,  el 
oportunismo o el hecho de tomar ventaja de la relación se puede trabajar ajustando el concepto 
de control y evaluación expuesto en la teoría de la agencia y los costos de transacción con la 
construcción de confianza.  La confianza se regula a través del comportamiento ético y se 
construye con base en las rutinas, la percepción, la interpretación y el comportamiento que se tiene 
durante una relación social especifica. La confianza no es ciega (dado que hay posibilidades de 
oportunismo es necesario monitorear el comportamiento de los socios), ni incondicional (hay 
límites de tolerancia). La confianza coordina las relaciones sociales y se sustenta en la racionalidad 
(el interés propio ), el aprendizaje ( interpretaciones , experiencia y rutinas exitosas), y la cultural ( 

























RELACIONES CONTRACTUALES – MARCO COLOMBIANO 
“El contrato significante implica una convención implícita por la cual los miembros se 
comprometen a asignar ciertos significados y no otros, el compromiso por una actividad 
interpretativa convergente, sin la cual todo orden social se desmoronaría”   
Leonard Schvarstein 1998 
Con el fin de evitar este desmoronamiento, las relaciones contractuales  que se presentan deben 
tener una reglamentación, una base de acuerdo en la cual un tercero pueda mediar, este tercero 
por lo general es el estado y lo hace a través de sus leyes y regulaciones.   
En este capítulo se explicará el tipo de relación más frecuente en los contratos  de servicio, la 
tercerización. En palabras del profesor Bernardo  Parra quien confirma  que, la empresa con miras 
a generar o realizar plusvalía, diseña métodos de contratación, estrategias de disminución de los 
gastos de nómina y  costos de transacción,  usando la experiencia y conocimiento de otros para su 
beneficio, tercerizando (Parra 2004). Posteriormente se relacionará el marco legal para los 
contratistas en Colombia y por último se hará una descripción  de los tipos de contratos que se 
utilizan en  Colombia y están regidos bajo el código de procedimiento civil11. 
 
2.1. Outsourcing o Tercerización12 
Las dinámicas de los negocios  han hecho que la tendencia de la tercerización se haya venido 
acentuando con los últimos años,  de modo que las empresas se dedican a los que se llama el core 
bussines,  es decir, a lo que constituye la razón de su negocio, lo central,  lo que la particulariza en 
el mercado propio y en lo cual dedica su estrategia  para diferenciarse de las demás (Pérez 2009). 
Luego esta tercerización va enfocada a los procesos y la eficiencia de los mismos, de modo que se 
convierte en una transferencia o delegación a un tercero de un proceso interno de la empresa 
(relación de agencia), facilitándose de esta forma una mejor optimización de los costos operativos 
y una mayor flexibilidad en la estructura organizacional. En últimas lo que se busca es agilizar y 
economizar el logro de los objetivos sociales, por medio de la contratación de procesos o variados 
servicios  de modo que las empresas se centren en lo que es característico y las distingue. 
                                                             
11 Este trabajo de grado se enfocará en la normatividad que aplica para las empresas privadas y sus tipos de 
contratación. La contratación estatal tiene un régimen diferente y aplica en ella algunas leyes y decretos 
particulares. 
12
 En la mayoría de la bibliografía el concepto de outsourcing es sinónimo al de  tercerización. En adelante 






En resumen la tercerización consiste en acudir a un tercero para que desarrolle una función o 
varias que no forman parte del core bussines de la empresa, con total autonomía e independencia, 
sin que el contratante tenga vinculo alguno en la administración o el manejo de lo contratado, ya 
que la actividad se concreta en un resultado final del producto o servicio que se trate  (Pérez 
2009). 
Los elementos que distinguen a la tercerización, o mejor a la tercera parte,  son la plena 
autonomía frente a quien contrata y la posibilidad de atender varios usuarios, ya que es una 
compañía con su propia estructura y organización particular, con la consecuente responsabilidad 
en el pleno manejo administrativo  y de gestión con un resultado final frente a su usuario o 
contratante (Pérez 2009). 
 
2.2. Marco legal contratistas en Colombia 
 
En Colombia la  figura del contratista se ha venido dando desde diferentes modalidades  de la 
legislación, como es el caso de las cooperativas de trabajo asociado, las empresas asociativas o el 
contrato sindical, los contratistas independientes y el contrato civil de prestación de servicios. 
Estas figuras lo que buscan no es flexibilizar de manera directa el vínculo laboral ni que este se 
constituya en el centro de su regulación, si no mirar la relación jurídica comercial , teniendo como 
connotación particular, realizar un proceso que conduzca a un resultado final para un tercero de 
bienes o servicios que se ejecuta con total independencia y autonomía en todos los órdenes , 
frente a los usuarios con quienes se contrata los cuales no tienen nexo alguno jurídico laboral con 
sus proveedores (Pérez 2009). 
En este trabajo solo se desarrollará la figura del contratista independiente en el sector privado, 
cuya figura jurídica tuvo su origen en el artículo 6 del decreto 2127 de 1945. El gobierno de esa 
época le dio su propia identidad, caracterizando la figura “por la contratación para ejecutar una o 
varias obras o labores en beneficio ajeno, por un precio determinado, teniendo en cuenta que esas 
obras o labores deben ser realizadas por el contratista con sus propios medios, además de disponer 
de independencia técnica administrativa“. Diario Oficial 29233. 11 de septiembre 1945. Bogotá 
Imprenta Nacional pg760. 
Posteriormente se consagró en el artículo 3 del decreto legislativo 2351 de 1965, que corresponde 
al artículo 34 del código sustantivo del trabajo vigente, y conserva las características descritas, 
haciendo explicito el carácter de verdadero empleador del contratista independiente y agregando 
que éste asume todos los riesgos (Pérez 2009). 
El contratista independiente puede obrar en el sector público o en el sector privado.  Como ya se 
menciono, el alcance de este trabajo final hará referencia exclusivamente a la relación con 
entidades privadas, lo cual es regido por el libro IV del código de comercio las cueles se 





estatal tienen unas leyes particulares que no son objeto de las relaciones entre multinacionales y 
contratistas para mantenimiento. 
 
2.3 .Contrato y tipos de contrato en Colombia. 
 
Según la doctrina, se puede decir que un contrato en general es “un acuerdo de voluntades entre 
dos o más personas destinado a crear una o más obligaciones” (Uribe 1982). Para que este tenga 
validez requiere la concurrencia de cuatro elementos: capacidad, consentimiento, objeto lícito y 
causa lícita13. 
Los contratos pueden ser consensuales, cuando se requiere para su perfeccionamiento el 
consentimiento de las partes (son la mayoría de los contratos mercantiles), o solemnes, cuando 
para producir efectos requieren formalidades legales (escritura pública o documentos privados 
reconocidos). En la práctica se debe revisar que formalidades requiere cada caso. 
También pueden ser típicos, regulados por la ley o atípicos en su caso contrario, de libre discusión 
si las partes negocian su clausulado o de adhesión si sencillamente  se acata.   Independiente del 
caso las reglas y principios que se aplican son las normas del código civil colombiano, a menos que 
la ley mercantil establezca otra cosa. Se aplica la regla “Los contratos son Ley para las partes “(art 
1602 Código de Comercio). 
El Código de Procedimiento Civil Colombiano menciona  veinticinco tipos de contratos vigentes, 
allí se han definido y clasificado en función de su actividad, temporalidad o razón de relación. De 
todo ese universo, éste trabajo  analizará solo uno: el contrato de suministro, en el cual una de las 
partes se obliga a realizar a favor de la otra y de manera independiente, prestaciones periódicas o 
continuadas de cosas o servicios. Si las partes no fijan una cuantía, el precio o el plazo de las 
normas legales establecen una serie de reglas para suplir esas omisiones pero se recomienda fijar 
con claridad las condiciones de suministro. 
Las características de dichos contratos, como se mencionó anteriormente son regidas para 
contratistas independientes según el decreto 2351 de 1965, en donde es una persona natural o 
jurídica que mediante un contrato civil o mercantil se compromete, a cambio de determinada 
remuneración o precio, a realizar una o varias obras o prestar un servicio a favor de la persona 
natural o jurídica con quien contrate. El contratista asume los riesgos propios de la función a su 
cargo, debe ejecutarla con sus propios medios y goza de libertad y autonomía técnica y directiva. 
(Escobar 1997).  
Lo mencionado anteriormente, al señalar la responsabilidad compartida entre contratante, 
contratistas y  subcontratistas, exige que los contratos sean los suficientemente explícitos y con las 
                                                             
13 Se define objeto lícito como el objeto del contrato el cual no debe contravenir el orden público, la ley o las 





seguridades, pólizas y postulados respectivos definidos por las partes. Desde el marco laboral se 
presenta solidaridad14 contractual, por tanto las partes deben protegerse tanto de las mismas 
organizaciones como de los individuos en la relación. Es importante tener presente el giro 
ordinario de cada uno en la definición de los alcances del servicio. Cuando el  negocio del 
contratista  es el mismo del beneficiario del servicio, implica que los trabajadores pueden 
demandar de uno o de otro o  de ambos, el pago de sus derechos insolutos (Pérez 2009). 
En este momento es donde aparece el documento que cierra el acuerdo entre las partes , en este 
acuerdo amparado en los aspectos legales  descritos anteriormente se documenta la relación  
entre las organizaciones,  implica la existencia de una base de trabajo con deberes y derechos, con 
sus respectivos elementos de control así como el aspecto legal que lo rige. El contrato. “El 
concepto de contrato refiere a un acuerdo o entendimiento que se concreta mediante, códigos, 
normas y convenciones” (Etkin 2007). 
En resumen y con base en las anteriores definiciones, los contratos presentes entre las 
multinacional objeto de este estudio de caso y sus empresas de servicios de mantenimiento son 
contratos de suministro, típico, consensual y en alguna medida solemne por el uso de pólizas de 
cumplimiento y estándares. Lo anterior se logró evidenciar en la documentación analizada y en las 
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METODOLOGIA DEL TRABAJO DE GRADO 
Este trabajo presenta el método del caso como herramienta de investigación en las ciencias 
sociales (Yacuzzi 2005). Inicialmente en este capítulo se hará una descripción del porque se va a 
utilizar la metodología del estudio de caso, posteriormente se explicará cómo se diseño el caso y 
como se hizo para desarrollar la estructura del trabajo de grado, cuál fue su metodología, como se 
construyó la exploración, la problemática y el modelo de análisis  (Quivy 2006). Para finalmente 
dar los parámetros para la obtención y el análisis de la información en el capítulo 4. 
 
El estudio de caso ofrece la posibilidad de comprender la naturaleza de las relaciones 
contractuales desde la práctica, ello se hará con base en los términos de los acuerdos legales 
contractuales, procedimientos operacionales y funcionalidades relacionales. Un estudio de caso 
es: “una investigación empírica que estudia un fenómeno contemporáneo dentro de su contexto 
de la vida real, especialmente cuando los límites entre el fenómeno y su contexto no son 
claramente evidentes. Una investigación de estudio de caso trata exitosamente con una situación 
técnicamente distintiva en la cual hay muchas más variables de interés que datos observacionales; 
y, como resultado, se basa en múltiples fuentes de evidencia, con datos que deben converger en 
un estilo de triangulación; y, también como resultado, se beneficia del desarrollo previo de 
proposiciones teóricas que guían la recolección y el análisis de datos”. (Yin 1994 citado en Yacuzzi 
2005) 
 
Mediante un estudio de caso se puede obtener una percepción completa del objeto de estudio, 
considerándolo como una entidad holística, cuyos atributos se pueden entender en su totalidad 
solamente en el momento en que se examinen todos los demás de manera simultánea, es decir 
estudiar el objeto como un todo (Martínez 2006). El método de estudio de caso es una 
herramienta valiosa de investigación, y su mayor fortaleza radica en que a través del mismo se 
mide y registra la conducta de las personas involucradas en el fenómeno estudiado (Martínez 
2006). 
 
 A pesar de tener muchos detractores15, en este trabajo se ha decidido emplear el método del 
estudio de caso para el análisis relacional, debido la manera en  que  los datos pueden ser 
obtenidos. Se cuentan con una  variedad de fuentes, tanto cualitativas como cuantitativas; esto es, 
documentos, registros de archivos, entrevistas directas, observación directa, observación de los 
participantes e instalaciones u objetos físicos, que son complejos de relacionar  y que se facilita 
integrarlos a través de un caso (Chetty 1996 citado en Martínez 2006). Confirmando además en   
Yin (1994, citado en Chetty (1996), citado en Martínez 2006) quien argumenta que el método de 
                                                             
15 De hecho existe un debate sobre la validez del estudio de caso como investigación científica, autores 
como (Stoeker, 1991; Venkatraman & Grant 1986, Rouse & Daellenbach, 1999; Bower & Wiersema, 1999), 
citados en Martínez (2006),consideran que su prestigio es bajo, que no suele considerarse como una buena 
estrategia para realizar investigación científica, ya que presenta problemas de fiabilidad y validez, debido a 
lo cual en la investigación empírica se utilizan básicamente métodos cuantitativos y sesgos. Otros consideran 
que el trabajo de investigación se enriquece  cuando hay un fuerte dialogo entre la epistemología y las 
acciones en campo ello permite conocer mejor las limitaciones y enfoques y acercarse mejor a realidades 





estudio de caso ha sido una forma esencial de investigación en las ciencias sociales y en la 
dirección de empresas. 
En línea con lo anterior los pasos a seguir en este estudio de caso son. 1) Diseño del estudio de 
caso. 2) Conducción del estudio de caso, preparación  de los datos. 3) Conducción del estudio de 
caso, recolección de datos. 4) Análisis del estudio del caso16. 5) Elaboración del reporte. (Yin 1984 
citado en Martínez 2006). 
 
3.1. Diseño del estudio de Caso 
 
El diseño del estudio de caso para este trabajo de grado consiste en relacionar las preguntas 
iniciales con los datos a ser recolectados (Ibíd.). Para establecer esta relación  el autor se apoyara 
en la metodología planteada por Quivy Campenhoudt en su libro “Manual de Investigación en 
Ciencias Sociales”, en particular en su primera parte den donde se  desarrollaron las primeras tres 
etapas: Pregunta inicial, exploración, y  problemática (Quivy 2006). 
 
La pregunta central, es decir el tema que se quiere explicar a través de este trabajo de grado es:  
 
Cómo son las relaciones contractuales vigentes  a la luz de la teoría de la agencia,  teorías de los 
costos de transacción y el manejo de la confianza, entre una multinacional extranjera del sector de 
los hidrocarburos, y sus respectivos contratistas para el servicio de  mantenimiento industrial 
regular, en la zona industrial Mamonal,  Cartagena periodo 2005 -2010? 
 
El soporte teórico de esta  pregunta fue abordado en el capítulo 2, allí se identificaron en las 
teorías descritas conceptos como la asimetría en la información, la desconfianza y el oportunismo. 
Metodológicamente ahora se va a explorar  como se dan las relaciones entre las multinacionales, 
se justificará porqué la multinacional, porqué sus contratistas de mantenimiento y porqué razón 
se localiza este trabajo en Colombia,  cuidad de Cartagena área industrial de Mamonal. 
Actualmente las multinacionales se desplazan a países en vía de desarrollo en la búsqueda  de 
economías de escala para sus bienes y productos (Bonner 1978). Dichas organizaciones llevan su 
cultura, procesos y modelos de administración  a donde les resulta viable mantener sus negocios. 
Una vez allí, adaptan metodologías,  procesos administrativos y establecen relaciones con los 
respectivos ajustes. Tales multinacionales  establecen relaciones de intercambio, acuerdos 
contractuales, en donde no solo buscan internacionalizarse o posicionar sus productos y servicios, 
sino influir social, económica y políticamente en los países que se asientan. Para ellas no 
solamente es obtener mano de obra barata, sino también estratégicamente, posicionar otro tipo 
de negocios más lucrativos los cuales hacen parte el proceso de negociación con los gobiernos en 
los países a los que ingresan. (De Venanzi 2002) 
                                                             
16  Según la metodología y pasos descritos por Yin  en este estudio de caso se trabajará de la siguiente 
manera: Paso  1) Diseño del estudio de caso; en el numeral 3.1. Paso 2) Conducción del estudio de caso, 
preparación  de los datos; en el numeral 3.2. Paso 3) Conducción del estudio de caso, recolección de datos; 
en el numeral 3.3. Paso  4) Análisis del estudio del caso; éste será abordado en los capítulos 4 y 5. Paso  5)  
Elaboración del reporte. En su forma será omitido, pero en su contenido será trabajado en las conclusiones y 





Diversos informes son utilizados por inversionistas y multinacionales en donde, evalúan y  
estudian  el país y la zona en donde se asientan así como las relaciones a las que se pueden 
enfrentar. Uno de ésos reportes es  el  del Banco Mundial  Doing Bussines Colombia 2010, el cual 
ubica al país en el puesto 53 de 178 países (BancoMundial 2010). Este mismo reporte señala a  la 
ciudad de Cartagena como el lugar donde es  más difícil hacer negocios en Colombia, se encuentra 
en el puesto 21 de 21 ciudades colombianas analizadas. La principal razón es la demora en el 
manejo de sus trámites y el acceso a recursos calificados.(BancoMundial 2010) 
Con base en lo anterior, se selecciona entonces Cartagena zona industrial Mamonal, como lugar 
para este estudio debido a la dificultad de hacer negocios y porque no se han hecho estudios de 
relaciones contractuales en la zona. En Colombia, se identificaron análisis relacionales en otras 
áreas industrializadas, como en el área andina (Parra 2004; Londoño 2005; Hernández 2006; Leal 
2006; Farne 2008). Pero en  la zona norte  y en particular en Cartagena, no se encontraron 
referencias de investigaciones de este tipo de análisis relacional. Como  estudio de caso se 
analizará el sector de los hidrocarburos que es el sector que más estandarizados tiene sus 
procesos industriales además que es el más representativo de la inversión extranjera en el país 
(Zubizarreta 2009). 
En la zona industrial de Mamonal, el  sector de los hidrocarburos tiene  cuatro  empresas, tres de 
ellas multinacionales extranjeras y una local; de las compañías extranjeras dos son filiales de la 
misma corporación, pero con líneas de negocios diferentes, combustibles y lubricantes. Se 
comportan en la industria como si fueran compañías diferentes. La tercera es competencia de una 
de las anteriores  ya que solo maneja combustibles y la cuarta es la compañía estatal. Como 
unidad de análisis, se selecciona la más grande multinacional de las tres (en adelante se llamará 
Empresa X), por su tamaño e infraestructura es representativa para el análisis relacional, además 
porque el autor pertenece a ella desde hace 10 años y permite analizar como observador 
participante en este  estudio de caso. 
Se ha seleccionado el servicio de mantenimiento  debido a que en la mayoría de las compañías de 
la industria de los hidrocarburos es una actividad tercerizada y estandarizada17. En esta actividad 
se administran distintas especialidades y es un área que permite  analizar los postulados de la 
teoría de los costos de transacción, la teoría de la agencia, el manejo de la confianza y la 
experiencia.  De la gestión en mantenimiento depende en gran medida  la continuidad del negocio 
de las compañías contratantes. 
Un primer acercamiento al problema en campo se hizo en Mayo de 2010. Reunión Temática ANDI: 
Comité de calidad Mamonal Cartagena, en donde se analizó la pobre calidad de los contratistas 
que ofrecen sus servicios en la zona. Las conclusiones, fueron se requiere un mayor análisis y 
algunas propuestas concretas para agremiaciones e industriales. 
                                                             
17 Revista Lubes & Greases Nov 2008. Outsourcing Industry. Se soporta además por la experiencia propia del 
autor quien durante 14 años ha visitado alrededor de 10 plantas de manufactura o procesamiento  
hidrocarburos en la región de las Américas y  en  todas ellas el servicio de mantenimiento es administrado 





Se procede entonces a la búsqueda de bibliografía acerca de las relaciones contractuales. Se 
consultó en  bases de datos como JSTOR, Business Source complete, Emerlad, Econlit , Source 
OECD, Scielo,  Bases de datos EAFIT, Redalyc, artículos en la industria petroquímica y tesis en la 
biblioteca de Universidad Nacional de Colombia. Se seleccionaron 26 estudios empíricos que 
fueron los que más se relacionaron con este trabajo de grado. La selección se hizo en búsqueda 
con palabras clave como: relaciones contractuales, relaciones multinacionales y contratistas, 
tercerización multinacionales, teoría de la agencia aplicada, la confianza en las relaciones 
contractuales, asimetría, oportunismo en contratos, contratistas, oportunismo multinacionales, 
entre otras. Las características por área de influencia de las multinacionales  de los artículos 
seleccionados son: Relaciones entre contratistas y multinacionales 
Norte América Asia Europa Rusia Latino America 
(Beccerra y Gupta 1999; 
Nygaard y Myrtveitj 
2000; Bucheli 2007; 
Fogarty, Magnan et al. 
2008; Hanna, Chang et 
al. 2008; Feinberg y 
Gupta 2009) 
(Frenkel 2001; Winters, 
Simmons et al. 2005; 
Pheng y Hongbin 2006; 
Stehle y Erwee 2006; 
Stehle y Erwee 2007; Si, 
Wei et al. 2008; Goo, 
Kishore et al. 2009) 
(Lyon 2001; López, 
Ventura et al. 2002; 
Pablos 2004; 
Hurmelinna, Blomqvist 
et al. 2005; Fernández y 
Marin 2009) 
(Mccarthy y Puffer 
2008) 
(Castañeda y Cubillos 
2002; Parra 2004; 
Valero 2004; Londoño 
2005; Hernández 2006; 
Leal 2006; Moreira 
2007; Farne 2008; Pérez 
2009) 
Tabla 2. Artículos empíricos que soportan la parte teórica del trabajo de grado. Elaboración propia 
 
Con toda la información anterior, la bibliografía, los aspectos legales y la fundamentación teórica 
se construye el modelo de análisis. 
 
ILUSTRACIÓN 1. ACERCAMIENTO A UN MODELO DE  CARACTERIZACIÓN DE LAS RELACIONES ENTRE CONTRATISTAS Y 
CONTRATANTES PARA COMPAÑÍAS MULTINACIONALES EN COLOMBIA. Fuente: Elaboración Propia 
 
3.2. Tipo de diseño del estudio de Caso – Preparación de los datos. 
En el numeral anterior se hablo de la unidad de análisis, la Empresa X.  Según Yin (1989 citado en 
Martínez 2006) de las cuatro tipologías propuestas para los estudios de caso18, las relaciones entre 
                                                             
18 1. El caso único o unidad de análisis; 2. El caso único con unidad principal y una o más subunidades 3. Los 
casos múltiples con unidad principal de análisis, y 4.  Los casos múltiples con unidad principal y una o más 





contratistas y un multinacional en este trabajo de grado corresponde a caso único ( relaciones 
contractuales), con unidad principal (empresa X) y una o más subunidades  múltiples ( contratistas 
de mantenimiento). El periodo de análisis será desde el año 2005 al 2010 en razón a que la media 
de los contratos es a tres años (mínimo un año y máximo cinco)  y con este periodo se cubriría el 
inicio, desarrollo y cierre de un contrato desde la perspectiva del contratista. 
3.2.1. Características de la unidad principal. 
La unidad principal, es una compañía que integra operaciones de petróleo y gas con base en USA. 
Su principal ingreso proviene de la explotación y producción, refinación, y mercadeo de petróleo y 
gas natural. La compañía también desarrolla producción de químicos, insumos petroquímicos 
(plásticos, aceites, alcoholes) y generación de energía. La compañía opera a lo largo y ancho del 
globo, tiene presencia en alrededor de 200 países y emplea 80700 personas. 
En la ciudad de Cartagena, la Empresa X tiene una fábrica que manufactura  lubricantes y una 
terminal de combustibles. Estas operaciones las  hace en Cartagena, con 127 personas en dos 
líneas de negocio. La estructura de dirección es plana y localmente cada una de las línea de 
negocios tiene un gerente quien administra  un grupo de supervisores todos al mismo nivel, 
quienes supervisan según su rol contratitas y empleados directos. 
Como universo de trabajo se analizará el servicio de mantenimiento en cada una de las líneas de 
negocio, esta actividad para cada línea de negocio es administrada por  tres supervisores que en 
promedio tienen 12 años de experiencia trabajando con la multinacional19.  Ellos supervisan 66 
contratistas (regulares de mantenimiento, de otras actividades y contratistas spot)  y 2 empleados 
directos involucrados en la actividad de mantenimiento.  La distribución del personal  de la 
EMPRESA X en sus dos líneas de negocios es:  
No Personas Porcentaje No Personas Porcentaje TOTALES
Empleados directos de la compañía supervisión 3 9% 8 9% 11
Empleados directos de la compañía operarios 9 26% 35 38% 44
Empleados temporales producción 2 6% 4 4% 6
Contratistas regulares mantenimiento 12 34% 26 28% 38
contratistas otras actividades (vigilancia, casino) 6 17% 12 13% 18
contratistas spot 3 9% 7 8% 10
TOTAL PERSONAL 35 100% 92 100% 127
Combustibles Lubricantes
TABLA 3.  DISTRIBUCIÓN DE PERSONAL PERMANENTE EN LA EMPRESA X PARA CADA LÍNEA DE NEGOCIO. 
Elaboración con datos suministrados a Mayo de 2010. 
La base de análisis  en este trabajo será  el numero de contratistas regulares de mantenimiento, 
que en la empresa X son seis empresas contratistas con un grupo de  38 personas, es decir  al 30% 
de la población de la compañía en las plantas de Cartagena. Respectivamente por instalación,  34% 
en combustibles  y 28 % en lubricantes  
                                                                                                                                                                                         
de conclusiones relevantes en una investigación científica han de hacer para cada nivel (Yin 1989, citado en 
Martinez 2006) 
19 En la línea de lubricantes en donde  se tiene una planta de manufactura hay 8 supervisores, dos de los 





El estándar de seguridad de la EMPRESA X en cuanto a sus sistemas de control de activos, calidad, 
operación, salud,  seguridad y medio ambiente , son de  los más altos de la industria20. Ello  exige 
un dedicado control y seguimiento. La EMPRESA X cuenta con un sistema de gestión  y de 
formación de su personal que hace que continuamente  minimice en todos los aspectos  el 
impacto ante cualquier eventualidad. 
EL empleo de contratistas y su mano de obra en mantenimiento es con el objeto de reducir el 
riesgo y tener especialistas en esa labor. Para lograr esto debe integrar su sistema de gestión al de 
los contratistas con el fin de controlar asimetrías y desbalances como incidentes o demandas. Para 
segregar el universo se analizaron los servicios de mantenimiento regulares (contratos escritos 
mayores a un año, con la multinacional). No se analizaron los servicios que se prestan por una vez, 
así sean servicios de mantenimiento, debido a que al no tener relaciones continuas no impactan el 
equilibrio de las compañías contratistas, un ejemplo es un servicio muy especializado que se hace 
una o dos veces al año a una caldera o compresor. Actividad que requiere la multinacional y que si 
el contratista no lo hace no le impacta en su gestión, atiende a otro cliente, pero si puede ser un 
problema para la multinacional. 
Se entenderá en este estudio de caso,  el servicio de mantenimiento como jardinería, aseo, 
mantenimiento mecánico, eléctrico, electrónico. Con personal que está en la misma instalación y 
comparte actividad de manera regular a través de un contrato.  Permanece en horario regular y 
comparte espacio y ambiente con los empleados propios de la EMPRESA X así como con los 
supervisores durante el tiempo de duración del contrato. 
 
3.2.2. Características de las Subunidades múltiples. 
En este estudio de caso se han definido seis subunidades (empresas contratistas), las cuales están 
dentro de las condiciones descritas, contratos entre uno y cinco años, y con prestación de servicios 
de mantenimiento en la instalación.   Las características generales de estos  contratistas se 
resumen en la tabla 4.  Allí el autor ha agrupado sus características en cuatro dimensiones con 
respecto a la Empresa X, estas son: 
1. Historia: Se identifica quienes son, que tipo de empresa es desde el marco legal y cuál es el 
estatus de sus certificaciones. 
2. Relaciones: Se observa la  antigüedad y número de contratos que ha tenido cada empresa, se  
identifican sus niveles de dependencia  en razón al número de personas que laboran en la 
Empresa X. 
                                                             
20 Reconocimiento del Consejo Colombiano de seguridad en 2009  premio esmeralda en categoría excelencia 





3. Control, línea de Dirección: Allí se relacionan las características del administrador, identifica si  
se comparten prácticas a nivel industrial  a través de gremios o asociaciones y se identifica el 
origen de los administradores. 
4. Dependencia Económica: Se relaciona con los  ingresos y el sostenimiento de esas empresas 
que en mayor medida proviene  la multinacional 
Areas Elementos iniciales Emp1 Emp2 Emp3 Emp 4 emp 5 emp 6 Emp 7* 
Historia 









Razón social Ltda Ltda Ltda S.A Ltda Ltda Ltda 
# de años de  constituida la empresa 24 12 10 33 8 4 16 
Nro Empleados 93 26 12 1800 37 8 12 
Promedio antigüedad empleados 
(años) 7 4 1 7 4 2 7 
# profesionales permanentes 4 2 1 60 6 2 2 
Evaluación registro único 
contratistas 91 88 84 90 88 no tiene 3 
Certificaciones que tiene NT NT NT 
Icontec, 
OHSA,ISO 
9000 NT NT Icontec 
Relación 
Numero contratos 2005/2010 45 17 12 30 23 8 18 
numero de multinacionales con las 
que trabaja 2 2 4 20 3 1 3 
# Contratos mantenimiento vigentes 1 1 3 30 2 1 0 
Años trabajando con la EMPRESA X 
como contratista 23 11 5 7 3 3 15 
# personas trabajando en la  
EMPRESA X en el país 81 20 1 82 14 4 4 
# personas en Cartagena EMPRESA X 5 2 1 12 14 4 0 
Control 
Gerente -Dueño : Misma figura si Si Si No Si Si Si 
Gerente trabajo en alguna 
multinacional si Si No No Si Si Si 
Pertenece a gremio no No No No No No No 
Depende
ncia 
% de ingresos que dependen de la 
EMPRESA X 80% 80% 5% 16% 40% 90% 15% 
TABLA 4. CARACTERÍSTICAS DE LOS CONTRATISTAS REGULARES EN LA MULTINACIONAL RELACIONADAS CON LA ACTIVIDAD 
DE MANTENIMIENTO. DATOS TOMADOS EN MAYO DE 2010. No se han colocado los nombres de las empresas ya 
que no lo ha permitido la empresa X. La información obtenida fue confrontada y complementada en las 
entrevistas elaboradas entre Julio y Agosto de 2010. Fuente. Elaboración propia. 
 
De los contratistas descritos anteriormente, se analizaron los seis primeros, el séptimo (* ver  
tabla 4) al no tener contrato vigente, se entrevistó como referencia, pues estuvo en la compañía 
por 15 años haciendo mantenimiento y ahora es contratista de proyectos. Las demás empresas 
vienen con relaciones laborales desde antes de 2005.  En el periodo de estudio se les han 
reconfirmado los contratos hasta por cinco años más. Un dato relevante del análisis de este 





la respuesta de un ex empleado para una necesidad puntual de la multinacional, situación similar 
en el caso de la empresa  uno y dos cuyas características de creación tuvieron  características 
similares en su momento21. 
3.3. Conducción del estudio de caso: recolección de los datos 
Yin (1989 citado en Martínez 2006) recomienda la utilización de múltiples fuentes de datos y el 
cumplimiento del principio de triangulación para garantizar la validez interna del trabajo de grado. 
Esto permitirá verificar si los datos obtenidos a través de las diferentes fuentes de información 
guardan relación entre sí (principio de triangulación). 
 
Las fuentes de trabajo en campo para  la triangulación en este  trabajo de grados serán, 
entrevistas personal a los contratantes, entrevista personal a los gerentes de los contratistas, 
encuesta a  empleados de contratistas, informes de gestión de los contratistas, indicadores de 
gestión de los contratistas y elementos obtenidos del autor como observador directo. 
 
3.3.1. Entrevistas semiestructuradas. 
 
El autor al ser un observador participante en la Empresa X, y conocer a los  administradores de los 
contratos de mantenimiento en las dos líneas de negocio, combustibles y lubricantes. Hizo los 
contactos mediante una charla informal sobre los objetivos del trabajo y la problemática a tratar. 
Con esta información inicial y con el soporte teórico se desarrolló dos protocolos/ guión para la 
entrevista, uno para los representantes de la empresa X que administran contratos y el otro para 
los gerentes de las compañías contratistas.  Dichos protocolos incluyeron (ver anexo 1): 
 
1. Confidencialidad y respeto por la información, permiso grabación. 
2. Fase de inicio con preguntas abiertas para generar confianza 
3. Preguntas guía basadas en el soporte teórico y objetivos del trabajo de grado. Estas 
preguntas se encadenaron a lo largo de la entrevista para facilitar el análisis posterior. 
4. Se acordó un tiempo de  entre 45 minutos y 1 hora. Se contó con el apoyo de la 
administración para poder hacerlo en horas laborales y en el sitio de trabajo. 
5. Se confirmó que las entrevistas son de carácter semiestructurado, en razón a que el guión 
se fue ajustando a las características de la entrevista y del entrevistado (Stake 2007). 
6. No hubo necesidad en ningún momento de apagar la grabadora ya que esta no fue un 
elemento distractor durante la entrevista. 
 
El grupo de entrevistados, correspondía al total de administradores de contratos de 
mantenimiento y al total de los  contratistas de mantenimiento regular vigentes en la Empresa X: 
 
Línea de negocios Empresa X Contratistas 
Combustibles 1 2* 
Lubricantes 2 4 
TOTALES 3 6 
Tabla 5. Numero de entrevistas semiestructuradas. El * señala que una de las empresas también 
trabaja para lubricantes. Elaboración Propia. 
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3.3.2.  Encuesta a empleados del contratista. 
Los objetivos que se plantearon en la elaboración de la encuesta fue el de poder triangular la 
información obtenida por la entrevistas con lo percibido por los operadores en campo. Se trabaja 
con ellos para poder  validar conceptos como la gestión de la empresas contratistas, la asimetría 
entre la empresa X y sus contratistas, el grado de identidad de los empleados con su 
administradores así como identificar elementos de dependencia de la empresa x para con sus 
contratistas así no sea el empleador directo. 
 
La encuesta tipo cuestionario se estructuró de la siguiente manera: 
1. Variables dependientes en las siguientes áreas: gestión (misión / visión), planeación y 
estrategia, asimetría en la información, confianza y oportunismo. 
2. Variables independientes: Sexo,  profesión, antigüedad, Edad, agremiación a la que 
pertenece, número de empresas en las que ha trabajado y si tiene ingresos extras o no. 
 
El cuestionario encuesta constó de 32 preguntas de las cuales 10 fueron preguntas simples, 2 
preguntas direccionadas y 20 de medición de percepción.  
 
Dicha encuesta fue validada en mesa redonda con la participación de  un representante de los 
empleados del contratista, un representante de los gerentes de los contratistas y un administrador 
de contrato de la empresa X. Una vez validada fue entregada personalmente a cada  uno de los 38 
empelados del contratista (ver tabla No 3), se fijó fecha límite de recepción a los 15 días 
(15/08/2010). 
 
Las preguntas se asociaron para obtener información  a validar en las entrevistas. La modalidad de 
análisis de la encuesta fue descriptiva y como medida de análisis de las preguntas se usó la moda, 
ya que lo que se busca es la percepción de la mayoría de los empleados. No se hicieron análisis de 
inferencia ya que la encuesta no es el elemento central del análisis en este trabajo de grado, es 
una herramienta de validación (ver anexo 2 para los resultados). La tabla 6 expone las principales 
características del trabajo cuantitativo planteado en esta encuesta. 
 
Universo Empleados de las compañías contratistas que 
prestan servicio de mantenimiento en la 
empresa X 
Ámbito Geográfico Empresa X Area combustibles y Lubricantes zona 
industrial Mamonal Cartagena 
Tamaño muestral 38 empleados ( Ver tabla 3) 
Diseño muestral Encuesta personal 
 
Periodo de recopilación de la 
Información 
Agosto 1 – Agosto 15 2010 
Análisis Previo Análisis de datos ausentes/atípicos 
Técnicas estadísticas/ 
software 
Descriptivo/ Moda / MS Excell 






Tabla 6. Ficha técnica y datos de la encuesta a empleados contratistas en la empresa X. Características del 
análisis y datos válidos (al ser mayor a 50% es representativa). Elaboración propia 
  
3.3.3.  Metodología análisis gestión de los contratistas. 
 
En este numeral se describirá la manera en cómo será analizada la gestión de los contratistas de 
mantenimiento en la empresa X. La metodología a seguir se hará basado en el artículo de Weber, 
O., T. Koellner, et al. (2005). Quienes en su estudio analizaron la gestión de 100 empresas, 
demostrando una positiva correlación entre actividades  ambientalmente sostenibles , el  impacto 
en el desarrollo sostenible y el desempeño financiero de las compañías22(Weber, Koellner et al. 
2005).  Su estudio se basó  en la estructura de los reportes de la entidad independiente y sin 
ánimo de lucro con sede en Holanda GRI (Global report iniciative)23. Se ha seleccionado este 
artículo para el análisis de la gestión de los contratistas debido a la manera como se estructuró la 
información, por uso de indicadores financieros para  el análisis relacional y por ser un informe a 
nivel global con variables sociales. En este caso no se empleará un modelo logístico de regresión 
binaria que relaciones los indicadores (como se hizo en el artículo), solo se analizará cada sector y 
de los resultados de cada uno se concluirá.  En este estudio de caso se  tendrán en cuenta los 
sectores usados en GRI y así como el uso del margen EBITDA como herramienta de análisis 
financiero desde el punto de vista de la gestión (ibíd.)  
 
Las secciones del GRI son estructuradas así: 
 
1. Visión y estrategia: Descripción de la empresa contratistas con respecto a las variables a 
analizar, en este caso las relaciones contractuales desde el punto de vista de la gerencia. 
Dicha información será extraída desde las entrevistas personales con la metodología descrita 
en el numeral 3.3.1. 
2. Perfil: Una información  general de las empresas contratistas desde su  estructura 
organizacional. GRI analiza 6 indicadores, en este caso solo se tomará en cuenta la 
información relevante del análisis relacional, dicha información se ha consignado en la tabla 
numero 4, en donde para esta parte del estudio es relevante las características de la empresa 
así como su  historia. 
3. Estructura de administración y sistemas gerenciales: Los datos más relevantes de la estructura 
de administración se pueden identificar en la tabla No 4. La tabla No 7 complementa el tipo 
de relación con la empresa X y finalmente los datos concluidos de las de las respuestas y 
aceptación de los empleados directos. Información tomada de la encuesta descrita en el 
numeral  3.3.2. 
                                                             
22  El estudio se hizo sobre una muestra de 100 compañías las cuales fueron analizadas  con respecto a 1) 
Relaciones con su medio ambiente, sociedad y actividades sostenibles con respecto a impacto en el medio 
ambiente, el sistema social y el desarrollo sostenible. 2) La relación entre su desempeño NO financiero 
(Medio ambiente, sociedad y sostenibilidad) y su desempeño financiero 
23
 GRI es una institución que involucra todas las cadenas en la industria cuya misión es difundir el concepto 
de sostenibilidad en las empresas mediante el uso de guías y estándares, de uso voluntario con el fin de 







4. Indicadores de desempeño.  Estos indicadores serán tomados desde la empresa X, analizando  
los históricos de calidad  y el seguimiento a indicadores de salud seguridad y medio ambiente  
para cada contratista.  
 
Finalmente los sectores anteriormente descritos se cruzaran  con el margen EBITDA como 
indicador financiero, el cual podría tomarse como un indicador de agregación de valor y por ende 
una medida de la gestión (Bastidas 2007). 
 
En este capítulo se presentó al estudio de caso como una herramienta válida para el análisis de las 
relaciones entre organizaciones. Se explicó cómo  se diseño el análisis de la información para 
poder entender las relaciones contractuales entre una empresa multinacional  (Empresa X) y sus 
empresas contratistas. Se mostró el porqué se seleccionó la Empresa X y el servicio de 
mantenimiento para este estudio de caso. Se explicó el porqué el análisis es de una unidad 
principal y subunidades múltiples (los contratistas de mantenimiento en la empresa X).  Se hizo 
una  breve descripción de las características generales de la empresa X y sus contratistas de 
mantenimiento. Finalmente se describió la metodología para acceder a la información para el 
análisis de las relaciones contractuales; justificándose el uso de las fuentes como la 
documentación legal,  entrevistas personal semi-estructurada, encuesta a empleados, análisis de 
indicadores de gestión, evaluación misión, visión, estrategia  y uso del margen EBITDA para el 
validar la gestión de los contratistas. Toda esta información será cruzada y analizada en los 






















ANALISIS DE RELACIONES CONTRACTUALES  EN LA  
EMPRESA X 
 
Este capítulo explicará  cómo se inician, conforman y desarrollan las  relaciones contractuales, en 
la Empresa X. Describe con base en los elementos teóricos revisados la aplicación y contrastes de 
los postulados de dichas teorías, finalmente dará elementos para el análisis en el capítulo 5, 
gestión. 
La selección del contratista o contratistas, por lo general se hace basado en un referente o en 
alguien que ya ha sido empleado o que haya tenido alguna relación con algún contratista en la 
Empresa X. La razón es la comprensión  del sistema de gestión en seguridad y la experiencia en la 
cultura de la empresa X. Con ese referente, y en vista que se  deben hacer procesos competitivos 
según los estándares de negociación de la empresa X, se buscan otros posibles oferentes, a ellos 
se les  visita, evalúan sus sistemas de gestión, revisa sus certificaciones y estándares y de estar en 
la media superior, se les participa y pone a competir mediante subasta. Es un proceso 
transparente a pesar que puede haber alguna mínima injerencia de parte del solicitante 
… para uno u otro o grupo de  oferentes, se puede  hacer  pesar variables específicas en la 
licitación, que diferencie a uno u otro competidor en el alcance de la misma, pero el mercado es 
muy parejo y depende mucho  del grado de experiencia, conocimiento del negocio y posición el 
prever los términos y las variables que harían ganar el contratista que uno quiere24.  
El proceso de selección del contratista se cubre en el diagrama de flujo de la ilustración 2. En él se 
puede observar los roles y responsabilidades de los principales involucrados en los procesos, así 
como los sistemas de gestión involucrados en ellos. En el diagrama se observa un recuadro que se 
llama, análisis de riesgo. Este paso es de suma importancia en el proceso de selección ya que el 
sistema de gestión de la EMPRESA X exige a sus empleados contratantes que se haga una 
evaluación estandarizada25, donde además de  evaluar  los sistemas de gestión de la compañía 
                                                             
24 Entrevista a contratante No 2 
25 En realidad es un análisis de riesgo en el que se evalúa desde la prospectiva, escenarios hipotéticos. 
Dichos escenarios son ponderados en función de los incidentes o situaciones adversas que  se han 
presentado en la empresa o en la  industria. Lo que se busca con esa herramienta  es reducir su probabilidad 





contratista se le sugieren recomendaciones para poder trabajar con ellos.  Es una evaluación 
previa que requiere visitas de grupos de personas del contratante y revisa, aspectos de salud 
seguridad y medioambiente. Así como la idoneidad de la misma compañía.   
Nótese en la ilustración 2, los pasos  en el proceso de selección, ellos implican tiempo,  costo y 
responsabilidad, que  compañías con sistemas de gestión robustos contemplan, y fácilmente 
pueden cubrir sus costos, pero para pequeñas compañías son costos altos que se traducen en 
dependencia  (ver tabla 4). 
La planeación y precalificación asegura a la EMPRESA X que el contratista mínimamente tiene una 
base de trabajo. Los procesos  de inducción, capacitación e inicio de relación, requieren inversión, 
así como el  acompañamiento de la gerencia del contratista que deja de atender otros negocios  y 
que en general no se evalúa, pues el contratista no empieza a devengar hasta que no esté 
entrenado y listo26. 
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ILUSTRACIÓN 2. DIAGRAMA DE FLUJO EVALUACIÓN Y FORMALIZACIÓN CONTRATO EN LA EMPRESA X. Extraído del 
sistema de gestión manejo contratistas Fabrica de Lubricantes. Aplica también para combustibles. 
 
Una vez seleccionado el contratista, que es para toda la  EMPRESA X (los puede contratar cualquier 
línea de negocio, en este caso combustibles o lubricantes). Cada  contratante se basa en lo 
definido en el contrato y “afina” el alcance en la reunión de apertura  del contrato, la cual es 
necesaria como parte del ingreso a la línea de negocio en un proceso llamado manejo de cambio.  
Muestra certificados 
y evaluaciones de 
su propio sistema 
de gestión (SG 








Ilustración 3. Diagrama de flujo introducción seguimiento y evaluación a un contratista en la empresa X. 
Tomado del Sistema de Gestión contratistas empresa X. 
 
La inducción y seguimiento es prácticamente el mismo, ya que el sistema de gestión es 
armonizado para toda la compañía. La aplicación, visión y uso, depende del administrador del 
contrato. El cual evalúa, le hace seguimiento y acompañamiento  a su contrato, a su aplicación 
particular. El tiene el apoyo del  departamento negociador (procurement). Dependiendo del su 





humanos, contraloría, y legal. El proceso anterior garantiza a la multinacional en términos de la 
teoría de los costos de transacción,  los parámetros de la confianza calculada, económica o 
racional (Williamson 1996). Ya que hace intervenir todas las áreas y a su vez establece las pólizas 
necesarias, con la respectiva clausula de terminación unilateral27. 
Los contratos que se elaboran en la empresa X , en su estructura general tienen un clausulado 
estándar que reúne elementos de sistema de gestión operacional, clausulas de salud seguridad y 
medio ambiente, de terminación anticipada unilateral  que entre otros incluye cuatro tipos de 
pólizas  de cumplimiento, de responsabilidad, de pagos de salarios y de garantía del trabajo hecho. 
Los contratos se centralizan a través del departamento de procurement y legal. Se elaboran  en 
promedio a cinco años. Los contratos vigentes para el servicio de mantenimiento en Cartagena 
son: 
Combustibles Lubricantes
No Personas No Personas Inicio contrato PERIODO 
EMPRESA 1 (Mantenimiento Mecanico Combustibles) 5 0 JUL DE 2007 5 AÑOS
EMPRESA 2 (Mantenimiento electrico Combustibles) 2 0 JUL DE 2007 5 AÑOS
EMPRESA 3 ( Mantenimiento Aires Combustibles) 1 0 JUN DE 2006 5 AÑOS
EMPRESA 4 (Mantenimiento aseo combustibles y lubricantes) 4 8 ENE DE 2009 5 AÑOS
EMPRESA 5 (Mantenimiento Mecanico Lubricantes) 0 14 SEP DE 2007 5 AÑOS
EMPRESA 6 (Mantenimeinto metrologia Lubricantes 0 4 FEB DE 2008 5 AÑOS
TOTALES 12 26  
TABLA 7. DISTRIBUCIÓN DE CONTRATISTAS POR EMPRESA Y POR ACTIVIDAD EN CADA INSTALACIÓN DE LA EMPRESA X. 
Datos tomados a Mayo de 2010. 
  
En resumen la EMPRESA X con sede en USA y dos líneas de negocios en Cartagena cuenta con 6 
empresas contratistas y sus 38 empleados para hacer el  mantenimiento, la media de contratación 
es 5 años, con un marco legal conforme al decreto 2351 de 1965; donde ha establecido unos 
contratos estándar. El proceso lo hace a través del  departamento de procurement con la revisión 
del departamento legal e involucrando los departamentos que sean necesarios  para elaborar el 
documento que firmará el contratista. Finalmente se tiene todo un soporte en el sistema de 
gestión que permite tener el control del contratista  durante todo su proceso (ilustración 2 y 3). 
4.1 Relaciones contractuales en la Empresa X -Desde la Teoría de  
los Costos de Transacción. 
Las  relaciones  con contratistas, proveedores y  terceras partes, son reglamentadas y 
direccionadas por el departamento de negociación (Procuremet) en la Empresa X.  Este 
departamento es independiente de las líneas de negocio y  es quien define las políticas, 
estándares y formas de gobernación de la empresa X para con sus socios de negocio. Este 
departamento tiene  una visión misión si bien relacionada con la multinacional es independiente y 
                                                             
27 Información extraída del trabajo en campo encuestas a tres de tres contratantes en la EMPRESA X y a su 





particular28. Es importante entender que la existencia de este departamento es con el fin de 
controlar las transacciones y hacerlas lo más económicas y eficientes que representen el máximo 
beneficio para la empresa X. Haciendo una interface con lo revisado en la parte teórica se 
presentan las siguientes formas de gobernación. 
Gobierno: Se tiene claro un administrador de contrato por parte de la Empresa X, quien es el 
responsable de que este se cumpla y beneficie a la compañía, es personal de manejo y confianza 
entrenado en administración de contratos conforme con los lineamientos de la compañía. 
Jerarquía (organización): Se tiene una clara diferenciación entre contratistas y empleados, a su vez 
se recuerda periódicamente mediante el sistema de gestión al supervisor de la empresa X en la 
manera de dirigirse al personal evitando crear en los empleados del contratista relación de 
dependencia o vínculo laboral con la empresa X 
Híbrido (alianza estratégica): Se desarrollan contratistas en la políticas y estándares de la empresa 
X, se trata que estos se mantengan en el tiempo y si no son ellos se busca capturar a las personas, 
las personas que  cambian de uno a otro contratista y aun están en la EMPPRESA X29.  
Con estas formas de gobierno y las directrices del departamento de negociación. Se analizarán, 
desde la perspectiva de la teoría de los costos de transacción (TCT) los elementos  presentes y 
contemplados en la negociaciones de la EMPRESA X para con sus contratistas de  mantenimiento.  
Esta información ha sido tomada de las entrevistas, encuestas y análisis de documentos,  descritos 
en la metodología. Los aspectos a describir son el inicio, o costos de inicio de relación, el durante,  
los costos de relación y sostenimiento  y por último el cierre de las relaciones contractuales o 
finalización. 
 
                                                             
 
28 La visión y la misión del departamento de negociación de la Empresa X son: Visión: Ser una organización 
de negociación de clase mundial que es: indispensable para los socios de negocios internos; conocidos por  
integrar sus planes de negocio con  los clientes estratégicos, pasando por una reducción de costos y 
soluciones  para mejorar sus ingresos, con sentido de control para proteger los activos de la corporación, 
con una  ejecución segura de los servicios ofrecidos, el pionero en la industria de la contratación, conocido 
como el líder de asesoramiento técnico de los productos básicos, conocimiento del mercado,  enfocado en 
los procesos del negocio, relaciones constructivas con  proveedores, eficiencia operativa, y  superioridad 
tecnológica en las transacciones electrónicas, un gran lugar para trabajar, donde los empleados tienen 
impacto y son valorados. Misión: Ventaja competitiva a través del Sistema Total soluciones de costo total. 
Vision: To be a world-class procurement organization that is: indispensable to internal business partners; 
known for its integration with customers’ strategic business plans, break through cost-reduction and 
revenue-enhancing solutions, and sound controls that protect the corporation’s assets and flawless execution 
of service offerings, the pacesetter in the procurement industry; known as the leader for commodity 
expertise, market knowledge, focused skills with core business processes, constructive supplier relationships, 
operational efficiency, and technological superiority in electronic transactions, a great place to work; where 
employees have impact and are valued. Mission. Competitive advantage through Total System Cost solutions 
29
 En las encuestas  hechas al personal operativo de los contratistas. el 75% de los empleados han trabajado 
para diferentes firmas contratistas en la misma empresa X, algunos de ellos, el promedio de antigüedad en 





4.1.1 Inicio de la relación. 
 El inicio de la relación se da desde la conceptualización del servicio,  en este caso para los servicios 
de mantenimiento, parte de los procedimientos  de la Empresa X y de la persona que administrará 
el servicio. Él definirá el alcance, indicadores, roles, y tendrá una gran injerencia en la definición de 
los costos del servicio a contratar. 
El procedimiento en La EMPRESA X  va en función del riesgo del negocio a cerrar. El principal 
elemento de riesgo es el dinero. Cuando se presentan acuerdos con un monto superior a los USD 
25.000 anuales interviene el departamento de procurement, inferior a este valor interviene la 
persona que contrata y el proceso es con tres cotizaciones, y aprueba el supervisor del 
contratante. 
Las solicitudes de cotizaciones pueden ser a través de cotización cerrada o bien un proceso de 
licitación para la solicitud de un servicio, en este caso al ser contratos de mantenimiento se 
enfocará este documento en procesos licitatorios, ya que los costos anuales para este servicio en 
la empresa X superan los  USD 25.000 anuales para cada contratista. 
En algunos países se aplica el costo de las cotizaciones a los precios finales, o simplemente cobra  
solamente por cotizar. En Colombia no es costumbre, es decir se obvia el costo de esta transacción 
para los oferentes que pierden. La persona encargada de hacer la licitación, por lo general se 
soporta en las propuestas de varios oferentes para sacar una propuesta madura y solida, así que 
hace cotizar a varios y solo invita a algunos. Se debe aclarar que este proceso ha incluido visitas de 
parte y parte, análisis y trabajo sin ningún intercambio económico, es la mera generación de 
confianza para participar en la licitación. 
El proceso de adjudicación y selección también tiene un costo, en la Empresa X sus proceso de 
licitación cita a los oferentes seleccionados a una subasta virtual en donde entre un periodo de 
tiempo se van colocando los precios propuestos para los servicios requeridos, cada oferente va 
viendo como esta su propuesta contra la mínima, pero no ve la de los demás. Esto también tiene 
un costo, el cual para la Empresa X se ve reflejado como un beneficio en  las negociaciones que 
obtiene ya que garantiza el menor precio por la puja y  de inmediato se sabe el ganador y acorta 
procesos de selección. 
Un proceso licitación en promedio dura 75 días en la empresa X, intervienen unas 4 personas e 
implica unas 3 visitas a diferentes oferentes, para seleccionar solo uno. La empresa X además de 
revisar muy bien sus procesos de licitación,  tiene un sistema para monitorear al contratista el cual 
le garantiza el cubrir los principales riesgo latentes, como son los accidentes de trabajo y las 
posibles demandas laborales por incumplimiento. 
4.1.2 Costos de relación y sostenimiento. 
Una vez se ha seleccionado el contratista, empieza un proceso de relación, inicialmente a nivel 
gerencial, el cual parte una serie de visitas,  evaluaciones finales, presentaciones y entrenamientos 





no suele contemplar ( costos ex ante). Para iniciar se requieren pólizas, revisiones del documento  
final por parte del departamento legal  y las  firmas respectivas.  
Con las firmas viene el proceso de relación del personal que desarrolla la actividad, para ello se 
requieren  los exámenes médicos, capacitaciones previas, inducción y entrenamientos previo al 
inicio de la operación. Los costos de inducción y familiarización en la empresa X si están cubiertos 
en el contrato ya que estas actividades se empiezan a causar con la firma, pero los exámenes 
médicos y  las evaluaciones de seguridad los paga el contratista. 
El sostenimiento de la relación contractual se hace dependiendo de las directrices de la empresa X 
si cambian las exigencias a los contratistas, o cambian las disponibilidades de los contratistas a la 
hora de ejecutar un contrato. Este documento también se debería actualizar, pero al ser  tan rígido 
se debe inicialmente asimilar y posteriormente si es muy compleja dicha asimilación puede ser 
ajustado.  Para analizar este tema se trabajará desde las entrevistas y encuesta la siguiente 
pregunta: 
¿Cómo es el proceso de relación y de asimilación del personal contratista con los empleados directos  (en 
la empresa X) a nivel de base? 
Los contratantes de la Empresa X respondieron: 
Contratante 1 (14 años administrando 
contratistas) 
Contratante 2 (8 años administrando 
contratistas)   
Contratante 3 (15 años administrando 
contratistas)  
El contratista sabe que es fácil sostenerse 
pero difícil entrar, Los  contratistas se 
forman  con los  contratistas existentes, se 
sabe bien la diferencia entre uno y otro 
(…) en algún medida se respetan. Pero se 
sabe que los empleados directos llevan las 
de ganar. 
Una vez seleccionado el contratista, se sigue 
lo que diga el contrato. Los empleados de la 
EMPRESA X, sienten superioridad por la 
diferencia en salarios y crean falsa 
subordinación. Los contratista  lo asimilan, 
pero si les incomoda 
Se sigue lo que diga el contrato, yo me 
entiendo con el supervisor del contratista 
el me debe cumplir los estándares y 
procedimientos. El sabe que debe hacer las 
interfaces respectivas  
TABLA 8. RELACIONES ENTRE CONTRATANTES Y CONTRATISTAS. RESPUESTA CONTRATANTES 
 
Los gerentes de los contratistas en la  EMPRESA X en Cartagena respondieron: 
 Emp1 /Mec Emp2/ Elec Emp3/ Aire Emp 4/ Aseo Emp 5 / Mec-Elc Emp 6/ Metr 
 Son siempre 
muy cordiales, 
ayuda que son 
de la región 
Muy amables, 
saben que no se 
pueden poner a 
pelear 
Buenas, se ven 
con poca 
frecuencia 
Cordiales,  a ellos se 
les explica que no se 
debe entrar en 
conflicto. Respeto 
Buenas, no se puede 
discutir con ellos. 
Todo con el 
supervisor 
Cordiales, pero si 
toca ser muy 
cuidadosos y 
medidos 
Años30 24/23 12/11 10/5 33/7 8/3 4/3 
# Trab 5 2 1 12 14 4 
TABLA 9. RELACIONES ENTRE CONTRATANTES Y CONTRATISTAS. RESPUESTA CONTRATISTAS  
A manera de contraste, la encuesta a empleados preguntas 20 y 21, respondieron: 
20.  ¿Como son sus relaciones interpersonales con sus compañeros de trabajo?  
21. ¿En su opinión las relaciones laborales entre empleados XOM y  contratistas son respetuosas y 
cordiales? 
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Ilustración 4 . ANÁLISIS PREGUNTA 20 ( IZQUIERDA) Y 21 (DERECHA). ENCUESTA EMPLEADOS CONTRATISTAS. 
Elaboración propia 
 
De los resultados anteriores se evidencia la racionalidad limitada de la TCT por: 
1. Para el contratante el lenguaje y los parámetros de comunicación es el contrato. Se 
entienden diferencias, pero se utiliza el contrato para el manejo relacional. Se sabe que se 
tiene superioridad sobre los contratistas a nivel de empleados. La gerencia de los 
contratistas identifica esta asimetría en la relación, plantea como estrategia, el  adoctrinar 
al personal en el respeto, manejo y cuidado para evitar diferencias y problemas en la 
relación contractual. 
2. Se comprueba que a  nivel de base los empleados de los contratistas con los empleados de 
la EMPRESA X,  sienten en alguna medida falta de respeto y  de cordialidad en las 
relaciones (47%). La distancia salarial y la estabilidad económica podrían ser las causantes 
del no tener unas relaciones respetuosas y cordiales al 100% esperado.  Cada actor 
buscará su beneficio y comodidad a nivel relacional. De la encuesta se concluye que las 
relaciones interpersonales son más fuertes en la medida que tiene más  cercanía y más 
confianza,  las relaciones  con los otros contratistas son buenas en su mayoría. Pero aun 
con los empleados de la Empresa X  se mantiene una distancia. 
3.  Tres de las seis  compañías, según las entrevistas, han sido creadas a necesidad de la 
Empresa X, es decir su formación es  "oportuna" para la necesidad de la empresa X, por ex 
empleados de la misma.   Dichos gerentes emplearan la información y prácticas 
desarrolladas  en la Empresa X, como su estrategia en expansión  y nombre a vender hacia 
futuros negocios. 
 


































La empresa X, al ser multinacional y tener filiadas en toda la región de las Américas, ha 
centralizado en centros de servicios su departamento de atención al cliente, pedidos y pagos. En 
este acápite nos competen los pagos,  El departamento de cuentas por pagar de todos los países 
de las Américas está localizado en Brasil, ello reduce muchos sus  costos de transacción y costos en 
personal al tener en zonas de mano de obra barata y calificada la prestación de un servicio 
regional que requiere la multinacional. Algunos de estos costos son  trasladados a sus proveedores 
y contratistas. En el caso de los contratistas el proceso es de la siguiente manera: 
El Contratista presta el servicio de mantenimiento durante el mes 1, al finalizar el mes entrega su 
orden  para la generación de la orden de compra, 5 días después se genera la orden. Un par de 
días más, él se toma para radicar su factura, 5 días  la factura va a un centro de digitalización y es 
enviada digitalmente a Brasil. 30 días después de  que la factura fue radicada se paga. Es decir casi 
45 días después de prestado el servicio. El impacto de estos 15 días es asumido por el contratista.  
Acá es importante notar que se tienen unas reglas muy específicas para el trámite de las facturas 
las cuales si no se cumplen se rechazan  los pagos y  pueden tardar dos o tres periodos más. 
Desde la perspectiva de los costos de transacción se podría prever un oportunismo, el cual es 
aprovechado y es legal, pues el contrato dice, 30 días después de radicada la factura. 
 
4.1.4 Aspectos relevantes del contrato  desde la TCT. Cierre. 
 
El contrato es el documento legal con el cual se rigen las relaciones de inicio a fin con los 
contratistas, este documento está conformado en general por siete partes, estas son: 
 
1.  Cuerpo del contrato: 32  Cláusulas  (acá van las firmas de los representantes de cada firma)    
2. Anexo A: Alcance de los servicios: (Particular para cada contratista) 
3. Anexo B: Condiciones  comerciales: (Particular para cada contratista) 
4. Anexo C: Condiciones particulares de contratación y cláusulas adiciónales:  
6. Anexo D: Salud ocupacional, protección ambiental y protección de instalaciones  
7.  Anexo E: Verificación de antecedentes Judiciales (estándar para todos los contratos de servicio)    
 
Los seis contratos de mantenimiento analizados,  tienen en  común el clausulado estándar (cuerpo 
del contrato), cambian los nombres, fechas y número de relación. Pero es exactamente el mismo 
documento. Sus variaciones están en los anexos en donde se particularizan costos, actividades y 
detalles de la ejecución de los servicios. 
 
Este documento busca reunir la mayor  cantidad especificidades con el fin de evitar posibles 
abusos de la parte o la contraparte, evitando costos futuros  en la relación como aspectos legales 





del interés propio con dolo (Williamson 1996)), Dicho concepto es identificado, desde la 
perspectiva del contratante (EMPRESA X) en los siguientes apartes del documento identificados 
para todos los contratistas de servicios de mantenimiento en los contratos firmados. 
 
o EL CONTRATISTA, tiene o puede obtener por su cuenta y costo, antes de ejecutar los Servicios, todas 
las habilitaciones, certificados, permisos, licencias y autorizaciones que sean necesarios  para 
desarrollar sus actividades y ejecutar los Servicios, según las condiciones del contrato; todos los 
cuales deberán permanecer vigentes durante la vigencia de este Contrato. 
o EL CONTRATISTA, Comprende totalmente los requerimientos y contingencias para proveer los 
Servicios y examinará el lugar  de los Servicios para cualquier requerimiento y contingencia adicional 
o especial previa a la ejecución de los Servicios; la falta de conocimiento no liberara al CONTRATISTA 
de sus obligaciones, y 
o EL CONTRATISTA garantiza por  un (1) año, contado a partir de la fecha de su finalización, que los 
Servicios materiales y equipos provistos no presentarán defecto o deficiencia alguna. (...), EL 
CONTRATISTA por su cuenta y cargo y a opción de la Empresa X, diligentemente reparará o 
reemplazará la parte defectuosa (...). Cualquier Servicio provisto en virtud de lo dispuesto en el 
presente inciso, para corregir defectos o deficiencias, será garantizado de acuerdo con lo estipulado 
anteriormente en este inciso, por lo que dure más entre lo que reste del periodo de garantía de un 
año o seis (6) meses, contados desde la fecha de finalización de la reparación o reemplazo. 
o Será a cargo del CONTRATISTA la responsabilidad civil frente a terceros.  En consecuencia, 
mantendrá libre, defenderá e indemnizará a Empresa X de todo perjuicio que llegare a sufrir, 
incluyendo pago de honorarios y costas del proceso, en caso de cualquier reclamación, demanda o 
proceso instaurado por cualquier persona, sea por daños o pérdidas a bienes de terceros o por 
lesiones a terceros, y que surgieren de cualquier acto u omisión imputable al CONTRATISTA, sus 
funcionarios, empleados, agentes, representantes o subcontratistas.  Esta responsabilidad incluye 
daños, pérdidas y lesiones causados por la utilización de bienes de Empresa X proporcionados al 
CONTRATISTA para la prestación de los SERVICIOS. 
 
o Si EL CONTRATISTA o el personal de su empresa hace alguna invención, descubrimiento o mejora 
(...) susceptible de ser o no patentado(a), resultante de las actividades de EL CONTRATISTA, 
conforme al presente, EL CONTRATISTA inmediatamente revelará a la Empresa X tales invenciones 
por escrito. Las invenciones cubiertas en este inciso incluirán aquellas concebidas durante la 
vigencia del Contrato entre Empresa X  y EL CONTRATISTA y hasta un (1) año después de su 
extinción. (...) EL CONTRATISTA cede a favor de Empresa X  la totalidad de los derechos 
patrimoniales, y sus empleados también ceden a favor de Empresa X  la totalidad de los derechos 
patrimoniales, cada Invención a Empresa X (...) Toda contraprestación que por exigencia de la Ley u 
otras causas pudiera corresponder a un empleado de EL CONTRATISTA por ceder invenciones, 
correrá por cuenta de EL CONTRATISTA. El CONTRATISTA declara expresamente que la 
remuneración prevista en el Anexo B constituye compensación total y completa por la cesión de 





o EL CONTRATISTA no podrá, sin el previo consentimiento escrito de Empresa X : a) utilizar el nombre 
ni la razón social o las marcas comerciales registradas de Empresa X  en ningún producto, publicidad 
ni en comunicaciones al público en ningún formato, excepto cuando sea necesario para prestar los 
Servicios; b) efectuar lanzamientos publicitarios o anuncios con respecto al Contrato, a los Servicios 
prestados o a cualquier actividad relacionada; c) tomar ninguna fotografía, videos u otras 
grabaciones de los bienes de propiedad de. EL CONTRATISTA exigirá a sus Subcontratistas el 
cumplimiento de estas obligaciones 
o Empresa X podrá, en todo momento, sin ninguna autorización de EL CONTRATISTA, ceder sus 
derechos y/u obligaciones en virtud de este Contrato.  EL CONTRATISTA no cederá la totalidad o 
parte alguna de este Contrato, ni de cualquiera de sus créditos ni obligaciones, sin el consentimiento 
previo escrito de Empresa X. La cesión, si fuere aprobada por Empresa X, no liberará al 
CONTRATISTA de sus obligaciones conforme a este Contrato. Cualquier cesión hecha por EL 
CONTRATISTA que no esté de acuerdo con lo estipulado en esta cláusula será nula 
o EL CONTRATISTA, ante cualquier solicitud de Empresa X , retirará de inmediato del lugar de los 
Servicios a cualquier empleado o agente o representante de EL CONTRATISTA, o empleado o 
representante del Subcontratista que ejecute Servicios en virtud de este Contrato 
o EL CONTRATISTA no tendrá derecho a terminar el Contrato con fundamento en la invocación de 
fuerza mayor o caso fortuito por parte de La Empresa X. 
(Tomado del contrato estándar que firmaron los contratistas analizados. Cláusulas  presentes en 
todos los contratos) 
Desde la perspectiva del contratista no se encontró ninguna cláusula que evidenciará el 
oportunismo en el contrato ni los anexos. 
En  dos de  seis  contratos se contempló un monto fijo inicial para el arranque de contrato,  el cual  
se dejó para cubrir los costos iniciales de relación. La práctica de dejar un monto para el inicio del 
contrato depende de la persona que contrata y no es un estándar en la Empresa X 
En conclusión, se busca que los contratos sean lo más completos posible, para las partes que 
intervengan y que el documento idealmente sea equitativo y equilibrado. Conforme con lo 
analizado en este numeral  es evidente el oportunismo de parte del contratante, a pesar que en el 
desarrollo intervienen los dos actores, pero por la posición de negociación y el manejo de la 
información, esta se da de manera desbalanceada (asimetría). Son las directrices y las políticas el 
contratante  las que determina la manera en cómo se desarrollan los acuerdos. Se confirma  el 
oportunismo de una de las partes y la  dependencia económica y la falta de conocimiento  o 
información de la relación  de la otra, incluso se garantiza el cierre hasta una año después de 
finalizada la relación en las pólizas. (Racionalidad limitada). 
Una parte importante a relacionar es la correspondiente a los derechos de propiedad, ya que 
contractualmente corresponden al contratante, esto es mencionado por Williamson (1995) y 





4.2 Relaciones contractuales en la Empresa X -Desde la Teoría de  la 
Agencia. 
Las relaciones contractuales son típicamente asociadas a la Teoría de la agencia, ya que a través de 
un documento se delega una responsabilidad que por distintas razones no puede ejercer un 
control directo y se debe delegar. Para este análisis se trabajarán los cuatro aspectos citados en la 
parte teórica, como son: la asimetría en la información, el control de la relación, los aspectos 
externos y la búsqueda de la maximización. 
4.2.1  Asimetría en la información. 
En el numeral anterior 4.1.4 se evidenció además del oportunismo, asimetría, ver los apartes 
discutidos referentes al cuerpo del contrato, el cual muestra las condiciones impuestas por la 
Empresa X sobre sus contratistas de manera armonizada. Para soportar aun más la asimetría 
presentes en  esta relación contractual, desde las entrevistas a los contratantes se extrae: 
  Contratante 1 - Empresa X  Contratante 2 - Empresa X  Contratante 3 - Empresa X  
El contrato se 
entiende al 100%? 
El contrato lo puede entender el dueño, pero 
sus administradores no,  ellos toman las 
decisiones, involucran la firma y les toca 
cumplir 
El contrato es el marco del 
alcance, ya firmado , el 
contratista no tiene como 
devolverse para analizar un 
cambio es difícil 
Lo manejan pero 
subestiman los costos por la 
competencia y muchas 
veces se revientan.  
Información de la 
gerencia del 
contratista a los 
operarios es igual 
Importante que la información no se haga 
por cumplir sino por hacer gestión, por lo 
general solo lo maneja el que firma. A los 
demás no llega 
Yo me entiendo con el 
administrador del contrato y el 
es el que debe cumplir, No se si 
le transmite a sus empleados 
El jefe contratista oculta 
información a su gente 
Como es la 
Información de la 
EMPRESA X  al 
contratista 
Conducto regular, a través del jefe de 
proceso, lo que dice el contrato 
Clausulas del contrato, alcance 
del trabajo. Con  reuniones 
periódicas de seguimiento 
Lo que diga el contrato, se 
trata de no ocular 
información. Seguimiento 
Sabe si el contratista 
comparte su 
evaluación  con sus 
empleados de base 
Muy pocas veces, de pronto en los contratos 
pequeñitos, los más grandes no, 
No se comparte No se comparte 
En las evaluaciones : El 
personal de base 
participa 
Nunca No No 
¿Si el contrato quedó 
incompleto que hace? 
Espero: El contratista puede sentirse 
maltratado,  A la larga se escuchas se sabe 
que ellos dependen de la compañía y no 
tiene más fuetes de trabajo. Pero si ya afecta 
hablo con procurement 
Lo direcciono a Procurement Reviso los estándares , 
hablo con procurement y si 
toca pido mas capital bajo 
las normas de la compañía 
TABLA 10. ASIMETRÍA DE LA INFORMACIÓN ANALIZADA DESDE LA PERSPECTIVA DEL CONTRATANTE. 
 
De la tabla anterior se concluye desde la perspectiva de los administradores de contrato en  la 
empresa X: 
1. El contratista no entiende el contrato 





3. El contratista no comparte con sus empleados la información 
4. Si el contrato se percibe incompleto se analiza la afectación y se revisa el proceso. 
Mientras que según las seis respuestas de los contratistas confirmaron que se  percibió que la 
información era transparente, a veces parece confusa pero se aclara con las personas involucradas 
fácilmente, se habla y se ajusta. Es evidente dicha asimetría en el manejo de la información. 
Con respecto a la equidad en el manejo de las relaciones los seis contratistas respondieron que en 
alguna medida la hay pero tiene sus niveles de dependencia, es interesante observar que el 
contratista más antiguo respondió con respecto a las relaciones equitativas. 
…Depende del presupuesto y las personas. Ya que a veces pelean por los costos y es un problema. He tenido 
tratos injustos, lo he transmitido. La respuesta es: esto es lo que se contrato, y no hay más dinero. Así es. Eso 
pasó por falta de planeación. 
Mientras la empresa más joven responde: 
Se busca equidad y flexibilidad. El objetivo es conservar la relación comercial, la solución es mantenerse, a 
veces toca ir a la pérdida para ganar más contratos 
Desde la perspectiva de los empleados del contratista a la pregunta, 30. Ha recibido una adecuada 
capacitación de la gerencia del contratista para el cumplimiento del contrato con la Empresa X. El 
75% confirmó haberlo recibido, mientras un 25% dijo no conocer el tema. Para comprobar la 
asimetría de información de contratistas a sus empleados se pregunto: 10. ¿La administración de 
la empresa contratistas falla e incumple sus obligaciones contractuales? El 70% respondió que 
algunas veces, un 25% respondió que siempre, y el 5% que nunca. Es decir se conoce el contrato, 
el alcance, se participa. Pero aun así se le incumple al personal en lo pactado contractualmente. 
Se podría prever que lo anterior se vería reflejado en las evaluaciones y en la comunicación. 
Respectivamente a la pregunta: 23. ¿Cuando la empresa X, evalúa la empresa contratista, la 
gerencia de la empresa contratista comparte con usted los resultados? Siempre un 65%, Algunas 
veces 15%, Nunca un 20%. Y a la pregunta: 7. ¿Fluye oportuna y directamente la comunicación de 
la dirección de la empresa contratistas para con  sus empleados? Siempre un 35%, Con mucha 
frecuencia un 25% y algunas veces un 40% 
 De lo anterior se sintetiza que a pesar de que se capacita al personal, se le explica el alcance de 
los contratos, no se le cumple, se perciben también problemas de comunicación ya que esta no 
fluye bien sino apenas con la tercera parte de la población, en donde  a pesar que se le participa a 
la dos terceras partes de la población los resultados de las evaluaciones, se les sigue incumpliendo 
con las obligaciones contractuales.  
En conclusión el grado de equidad depende de la regla puesta en el contrato, este por lo general 
incompleto,  tal como se ve en la tabla 9 , desde la perspectiva del contratante se entiende que el 
contratista no comprende el contrato, se le exige de acuerdo con lo pactado, pero por defecto y 





mantener el contrato. Lo anterior fundamenta la hipótesis de la asimetría existente en el manejo 
de las relaciones contractuales en la Empresa X y sus contratistas de mantenimiento. 
 
4.2.2 Control en el manejo de  la  relación. 
 
La teoría de la Agencia estudia las organizaciones en términos de sus contratos. Un aspecto de 
estos análisis es el hecho de compartir los riesgos entre el principal y el agente, y a su vez 
implementar los controles respectivos para reducir la incertidumbre en la relación. (Fernández y 
Marin 2009). Para el control del contrato la empresa X además de los especificado y citado en el 
numeral 4.1.3  ha desarrollado entrenamiento e intersecciones entre los sistemas de gestión de las 
compañías para garantizar un adecuado seguimiento. Dichos sistemas entre otras exigen 
capacitaciones, evaluaciones de terceros, cumplimientos de objetivos y seguimiento a actividades 
pendientes generadas en las evaluaciones. Todo lo anterior adicional a lo especificado en el 
contrato, como son los entrenamientos y  capacitaciones que el servicio demande.  
 
Los sistemas de gestión particulares  para cada contratista (que formalmente en este caso no 
están firmados, pero que están en proceso de consecución), además de armonizar criterios y 
estandarizar procesos, implican unos costos, los cuales no necesariamente son evaluados en su 
totalidad en los contratos y si intervienen en el desarrollo de la relación (ver análisis en TCT) 
 
Para el contratante, el principal, el mantenimiento  es una actividad que es necesaria para sus 
procesos de producción, pero que no tiene bajo su especialidad y por esta razón la contrata. Lo 
hace para reducir su riesgo, delega actividades especializadas (tercerización) para reducir sus 
costos. El contratista, en este caso el agente, entiende su negocio, el controla  mejor que el 
principal el objeto de su trabajo, en esta diferencia en visión, surge lo que se llama el “problema 
de agencia”, que es la discordancia entre las metas del principal y las del agente y de la dificultad o 
el alto costo que supone para el  principal verificar lo que el agente efectivamente está haciendo 
(Fernández y Marin 2009).  
  
 
En este estudio de caso se analizarán los aspecto de control desde tres perspectivas, la del 
contratante,  a través de la entrevistas, la de los contratistas a través de una pregunta tipo y se 
validará a nivel de base con la encuesta a los empleados de los contratistas. 
Para analizar estos aspectos de control desde la perspectiva del contratante se obtuvo. 





Como es el 
monitoreo del 
contratistas 
Seguimiento permanente,  plan y 
expectativas cumplimiento, reunirse 
mensualmente con los estándares del 
contratos y expectativas de las personas, Es 
saber interpretar la relación. Reforzar lo 
bueno 
Verificar el alcance en todos sus 
aspectos. Atreves de los 
sistemas de gestión , legal y 
obligaciones se estén 
cumpliendo seguimiento 
permanente  
Revisa si cumple estándares y 
certificaciones, Seguimiento si 




Suave con las  personas y rígido con los 
procesos, saberlo trasmitir identificar la falla 
e involucrar a las gerencias o a legal si hay 
lugar. O a procurement si se causa una 
póliza 
Se parte de las reuniones de 
seguimiento. Si no cumple se 
documenta y envía a legal, 




Reuniones periódicas, a diaria en campo a 
mes con gerencia, retroalimentación con el, 
al mismo nivel. Darle peso a la persona 
Reuniones periódicas,  
documento todo y llevo registro 
de todo lo que me dice, 
Velo por que cumpla lo que dijo. 
Aprieto al supervisor y que me 
cumpla con los formatos del 
sistema de gestión , si no a 
causar la pólizas, 
TABLA 11 . MONITOREO DE CONTRATISTAS. RESPUESTAS DE CONTRATANTES. 
 
EL  principal, la empresa X,  determina una persona de su confianza para hacer control al agente, 
tratando de evitar acciones ocultas, seguimiento a tareas, y cumplimiento de objetivos  por medio 
del sistema de gestión,  el cual en alguna medida  garantiza a la Empresa X sus resultados. Dicho 
monitoreo se evidencia en las respuestas de la tabla anterior. 
La percepción de control por parte del contratista, es tomada en buena medida, para ellos en 
general  es positivo este acompañamiento. Lo anterior se demuestra con: 
¿Se considera bien evaluado y de que depende una buena evaluación para con la multinacional? 
Emp1 /Mec Emp2/ Elec Emp3/ Aire Emp 4/ Aseo 
Emp 5 / Mec-







lo orientan a 
uno. 
Si, yo cumplo 
y hago lo que 
piden 
Si, porque tienen en cuenta 
aspectos propios del 
servicio, (…) cuantifica el 
desempeño de la empresa 
al cumplimiento del 
contrato, Se retroalimenta 
al personal. 
Corrigen 
mucho  pero 
así son las 
multinacionale
s, lo acomodan 
a uno. 
Depende de la multinacional 
hacen evaluaciones (…), es 
como mas de resultados y 
papel. (..) Importante el 
seguimiento a las personas. 






certifica/ Certificado OSHA/ICONTEC 
No tiene 
certifica/ No tiene certificación 
TABLA 12 .RESPUESTAS DE CONTRATISTAS ACERCA DE LA EVALUACIÓN POR PARTE DE LA EMPRESA X 
 
En la tabla anterior se señala  que el contratista acata lo que exige la Empresa X, bien sea de 
manera formal e informal. Al ver las respuestas de los contratistas, éstos señalan aceptación y 
compromiso. Es interesante observar que en la tabla se anexó una fila correspondiente a los tipos 
de certificación que agregarían valor a la gestión de los contratistas. Éstas se tramitan si se exigen 
por la Empresa X,  pero no porque la administración de la empresa contratistas lo demande. 
 
 Un último elemento que refuerza los elementos de control es la percepción que tiene los 





políticas y estándares de la Empresa X para los contratistas a nivel gerencial son. Un 50% cree que 
son rígidos, el  30% moderadas y el 20%  flexible o muy flexibles.  También para ellos  la exigencia 
de la Empresa X frente a los contratistas, un 55% considera que es alta, un 35% piensa que es 
moderada, y solamente un 10% cree que la exigencia es media. 
Lo anterior refuerza la conclusión  de que se controla al contratista desde la base,  el 50% de los 
contratistas  considera rígidas las políticas (las cuales están inmersas en los contratos) y un 55% 
considera exigentes  los procesos (procedimientos y estándares). 
En resumen,  para las empresas contratistas es muy importante estar bien evaluados, ser bien 
recibidos y aceptados en todos los niveles. Ello garantizara estabilidad ya que el principal ingreso 
proviene de la Empresa X. Es importante resaltar que cada empresa tiene sus procedimientos pero 
éstos se ajustan a  las  necesidades de la Empresa X,  allí es donde prima la exigencia que perciben 
los empleados del contratista, ellos  mencionan poca flexibilidad y alta exigencia. Lo cual  implica 
un modelo de gobierno y obediencia de la empresa X,  además de la dirección de la empresa 
contratista, en términos de Williamson (1995) es el control de la relación. 
 
4.2.3 Aspectos externos. 
La teoría de la agencia plantea como escenario los aspectos externos como argumento a la 
asimetría y la falta de control del principal para con el agente y viceversa, Estos aspectos buscan 
ser minimizados, pero se presentan justificaciones adicionales que hacen que los contratos tengan 
límites, como por ejemplo los cambios en las legislaciones o normas que se presentan durante los 
términos de los contratos y exigen modificaciones.  Otro escenario pueden ser los accidentes de 
trabajo, los cuales para la empresa X por defecto son evitables, pero al presentarse pueden incluso 
dar por terminada una relación contractual.  
 
Puede también darse  incluso que la relación no sea del todo buena y se busque un aspecto 
externo para finalizarla o modificarla. 
 
Para demostrar este aspecto de la teoría  en este estudio de caso, se analizará desde la entrevistas 
a los contratantes los argumentos para finalizar de manera unilateral un contrato, el resumen es: 
  Contratante 1 (14 años 
administrando contratistas) - 
Empresa X  
Contratante 2 (8 años 
administrando contratistas)- 
Empresa X  
Contratante 3 (15 años 
administrando 





¿Ha vetado a un 
contratista? 
Si. Se comunica que hubo un falla y 
no se vuelve usar el contratista, otra  
forma es correr el rumor y que no se 
contrate, puede ser algo personal. 
Por un tiempo se cancelan y si 
regresan … se hace que "agachen la 
cabeza y aprendan" 
No lo he hecho, pero si me 
oriento sobre a que 
contratistas llamar a licitar 
Si. Por desempeño en 
seguridad, No podía tolerar 
que infringieran las normas, 
se les repitió pero aun así 
no cumplieron.  
Que pasa en caso 
de Accidente 
laboral y que 
repercusiones 
trae. 
Se protege la compañía. No se busca 
lo mejor para el empleado, se busca 
es en manejar la incapacidad, que 
medicamentos, como se dan. Prima 
el bienestar de la multinacional, en 
el fondo se es direccionado a 
manejar el tema. Pensando en la 
multinacional. 
Segur la ARP, lineamientos 
del departamento  médico, 
actualizado la documentación 
y pagos y tener presente que 
el contratante es solidario por 
eso toca proteger la 
compañía 
Involucrar a  todos 
departamentos, lo que se 
busca es evitar cualquier 
problema a la 
multinacional.  Si es del 
contratista ver cómo se le 
responsabiliza. 
TABLA 13. ASPECTOS EXTERNOS: RESPUESTAS DE CONTRATANTES 
De la tabla anterior se concluye: 
1. Desde la visión de los contratistas ellos se soportan en la EMPRESA X, en caso de algún 
accidente y que impacte a la multinacional el contratista hace lo que diga la Empresa X, ya 
que la mayoría de estas empresas no cuenta de planta con un departamento legal y de 
salud ocupacional. En palabras de un gerente contratistas: 
“En caso de algún accidente de trabajo. Se hace la investigación, este o no este en el contrato la 
actividad, se evaluaría el nivel de responsabilidad y lo que salió mal, Lo que se busca es que la 
multinacional no salga afectada” 
2. Por política de la Empresa X en caso de algún accidente de trabajo, en o fuera de la 
instalación debe ser analizado. Si el accidente de trabajo tiene que ver con alguna de las 
actividades de los contratistas,  hace que se modifiquen procedimientos de trabajo o uso 
de herramientas o recursos especiales, éstos son de inmediata aplicación, se exigen ya que 
estos cambio están cubiertos en  los contratos en las clausulas de seguridad. A pesar que 
la EMPRESA X asume parte de los costos, en una muy buena medida estos cambios 
impactan al contratista en inversiones y costos no contemplados. 
“Un accidente es lo peor que nos puede suceder, se hace la investigación y todo pero independiente 
de cual haya sido la razón, ya queda uno como con una estrella negra, a nosotros que estamos 
empezando no nos puede pasar”  Gerente contratista empresa 3 años en la empresa X. 
3. Condiciones legales que cambian durante el periodo del contrato: En este caso los contratos 
como son a cinco años eventualmente cambia alguna reglamentación de aplicación inmediata, 
la cual si impacta el objeto del contrato o de las personas que participan, debe ser modificado. 
La modificación de un contrato toma un tiempo ya que intervienen varios departamentos en 
diferentes regiones que hace que tome un  periodo largo de tiempo. Durante ese ínterin el 





“La empresa cede, se amolda a las nuevas exigencias… a veces traen sobrecostos que no se 
analizaron en el principio, si estos llegan a ser muy altos se busca renegociar, pero eso toma un 
tiempo larguito… hasta un año.” Gerente contratista empresa 23 años en la empresa X. 
4.3 Relaciones contractuales. Confianza  
En la parte teórica se trabajaron aspectos como la confianza, reputación, conflictos y desempeño 
que se presentan en la formalización de los acuerdos.  Elementos  relevantes  que en la práctica en 
los contratos se ingresan como salvaguardas, pólizas, clausulas  y exigencias. La aplicación de 
dichos elementos  depende de las personas, de la información tácita, que no se puede 
circunscribir pero que hacen parte de las relaciones.  
Para comenzar a trabajar el tema de la confianza en las relaciones contractuales de la empresa X. 
Se iniciara con la reputación en los acuerdos. Desde la perspectiva de la evaluación del contratista 
las compañías hacen una serie de evaluaciones, exigen certificaciones, demandan herramientas 
como los sistemas de gestión con el ánimo de cubrir estos aspectos. 
Para analizar el impacto de la reputación de las empresas contratistas  para con la empresa X, el 
autor ha desarrollado un indicador para poder analizar la experiencia del contratista,  él lo ha 
denominado  índice de reputación organizacional, este  índice es el resultado del cociente entre 
los años que lleva el contratista trabajando  para la empresa X , contra los años de  constituida la 
empresa como contratista. Si el valor se acerca a 1, su reputación es 100% debida a las 
necesidades de la empresa X, es decir su creación ha sido debida y estructurada en función de la 
empresa X y se le conocerá de siempre. Se asume que se conoce desde su creación, que se formó 
para la Empresa X y por ende se confía. De manera contraria, si este es menor 0.5 o tendiente a 0, 
la empresa X deberá tener salvaguardas, como la exigencia de normatividad, el control del 
personal, la capacitación y seguimientos especiales para cubrir “la falta de reputación”. El análisis 





















# de años de  constituida la empresa 24 12 10 33 8 4 16 
Años trabajando con la EMPRESA X como 
contratista 23 11 5 7 3 3 15 
Índice de reputación(Años en Empresa x/años 
creada) 0,96 0,92 0,50 0,21 0,38 0,75 0,94 
Gerente -Dueño : Misma figura Si si si No si Si Si 
% de ingresos que dependen de la EMPRESA 
X 80% 80% 5% 16% 40% 85% 15% 
Certificaciones que tiene ninguna ninguna ninguna 
Icontec, OHSA,ISO 
9000 ninguna ninguna Icontec 
TABLA 14 ÍNDICE DE REPUTACIÓN ORGANIZACIONAL PARA EMPRESAS CONTRATISTAS EN LA EMPRESA X. 
 
De la tabla anterior se concluye, que para la Empresa X  influye, “crea” y mantiene sus contratistas 





En 4 de 7 empresas el indicador es mayor al 75% 
En 1 la Empresa 4,  de menor indicador, la exigencia en normatividad y seguimiento soporta la 
reputación, es importante notar que 2 de los 5 empleados han trabajado en la Empresa X desde 
hace 15 años con otros contratistas. 
 
En el caso particular de la empresa 5. Cuyo indicador es 0.38, Los empleados de base de este 
contratista que tiene contrato hace tres años, son los mismos empleados que  venían del 
contratista anterior la empresa 7 cuyo  indicador de reputación es de 0.94. 
 
En conclusión para la Empresa X es clave un alto índice de reputación el cual se crea con la 
organización o con los individuos. Dicha reputación no se menciona en los contratos. Para el 
contratista el incentivo de tener reputación con la Empresa X, es tener futuros contratos. 
Desde la perspectiva del contratista la construcción de confianza se da en la medida que este cede 
más en la relación. ¿A la pregunta directa: Su empresa cede con la multinacional? Se obtuvieron 
respuestas como: 
1. Si, lo importante son las personas, las relaciones… el cliente  
2. Si hasta donde deje la utilidad, se es flexible pero la confianza tiene un costo y un límite. 
3. Siempre se ofrece un poco más para mantener al cliente 
 
Para el contratante  en cambio es importante la trayectoria y el tiempo que haya durado en la 
organización,  el cómo se ha comportado [el contratista]  y además  que tengan un sólido 
conocimiento,  que se tengan relaciones amigables y de confianza [con el contratista]. 
 
De los apartados anteriores se concluye que para el contratante en la empresa X  el resultado de la 
confianza es control y respuesta satisfactoria a su requerimiento en el tiempo. Para el contratista 
la respuesta a la confianza es ceder a los requerimientos del contratante. Se debe notar que no se 
menciona la confianza ni la reputación en el contrato, solo se menciona los aspectos legales de la 
relación. Si esta funciona bajo las condiciones descritas, el contratista tendrá más trabajo y se 
mantendrá en el tiempo, por ende crecerá su indicador de reputación. Pero definitivamente se 
busca la confianza y la experiencia en la relación como un elemento de ventaja. 
 
En la parte teórica se mencionó acerca de la unidad de análisis de la confianza con los elementos 
relacionales entre individuos o grupo de individuos. Uno de estos elementos es el sentimiento de 
confianza, el cual se válido con la pregunta directa a los empleados de los contratistas hacia su 







Con que frecuencia siente confianza para 






ILUSTRACIÓN 5. GRÁFICOS QUE REPRESENTAN LAS REPUESTAS A ENCUESTA EMPLEADOS DEL CONTRATISTA PARA LAS 
PREGUNTAS NO 15 Y NO 6. Elaboración propia 
 
De los gráficos anteriores se concluye, que solo un 30% confía plenamente en su contratista, lo 
cual se contrasta con la respuesta de las personas que continuarían trabajando para la misma 
firma. Sorprende la respuesta en la cual el empleado continuaría trabajando con otra firma 
contratista en la empresa X, un 50%. Ello además sustenta la confianza que tiene la Empresa X en 
la reputación de los individuos que quiere mantener ya que conocen sus procesos.  
 
El análisis de la confianza desde la empresa X para los individuos se hará con base en el factor de 
antigüedad de los individuos con respecto a la empresa X. Este factor (definido por el autor),  será 
calculado  en función del promedio  de la antigüedad de los individuos del contratista en la 
Empresa X, con respecto al periodo del contrato vigente del contratista.  Dicho indicador se 
comparará con el factor de antigüedad del contratista, el cual será la razón entre los anos en la 
Empresa X contra la duración del contrato. 
Elementos iniciales 
empresa 
1 empresa 2 
empresa 
3 empresa 4 
empresa 
5 empresa 6 
Actividad de mantenimiento: tipo 
Mecánic





Razón social Ltda Ltda Ltda S.A Ltda Ltda 
Años trabajando con la EMPRESA X como 
contratista 23 11 5 7 3 3 
Duración contrato vigente con Empresa X 5 5 3 5 5 5 
Promedio antigüedad de sus empleados en la 
empresa X 14 12 6 11 9 12 
Factor antigüedad contratista * 4,6 2,2 1,7 1,4 0,6 0,6 
Factor antigüedad empleados contratista ** 2,8 2,4 2 2,2 1,8 2,4 
TABLA 15. TABLA QUE MUESTRA EL CÁLCULO DEL FACTOR DE ANTIGÜEDAD COMO ELEMENTO DE ANÁLISIS, LOS DATOS 






















Si ahora mismo terminara el contrato de la 






De la tabla anterior se concluye que el número de periodos de contrato que tiene la antigüedad 
los empleados del contratista en la mayoría de las empresas es mayor a los periodos de la 
empresa contratista, ver empresa 3, 4, 5 y 6; es decir en esos contratistas son más antiguos sus 
propio empleados en la empresa X, que las mismas empresas contratitas. Lo cual demuestra la 
construcción de confianza de la empresa X hacia los individuos y lo cierra con las organizaciones 
contratantes. Lo anterior se confirma  además con la respuesta del 50% de los individuos que 
estimarían serian contratados por otra empresa contratista una vez finalice el contrato con la 
actual (ver ilustración No 5 lado derecho). 
En este capítulo se explicó cómo es el proceso de generación de una relación contractual en la 
empresa X, se identificaron de manera sinóptica todos sus elementos y puntos de control desde el 
inicio de la relación, su sostenimiento, control y cierre. Se explicó basado en la perspectiva de la 
TCT  el uso de un ente especializado en la negociación que tiene como objetivo lograr los mayores 
beneficios para la  empresa X (procurement). Dicho departamento desde el inicio define políticas, 
estándares, formas de gobierno y herramientas de control en las relaciones contractuales para 
cada línea de negocios (en palabras de Williamson (1995), costos exante). Se analizó desde las 
teorías de la agencia y TCT el ciclo de los contratistas (inicio, desarrollo y fortalecimiento de la 
relación) e  identificó asimetría en la información en el manejo de los pagos a los contratistas, 
derechos de propiedad y en la estructura del contrato. A su vez se analizó el clausulado de los 
contratos e identificó posiciones de control,  salvaguardas y seguridades para el cierre y manejo de 
los contratos direccionado por la Empresa X (costos expost ). Finalmente se analizaron las 
relaciones desde la perspectiva de la confianza, allí se identificó el índice de reputación y el índice 
de antigüedad de los individuos, como indicadores que comprueban la importancia de la 
reputación y la confianza en las relaciones contractuales, conceptos  usados por la empresa x para 
el sostenimiento y control de sus relaciones. En el capítulo 5 se analizara la gestión de los 















ANALISIS DE LA GESTION DE LOS CONTRATISTAS  
Los economistas ortodoxos dicen que la gente, las personas, son homo economicus, que lo único 
que hacen es tratar de maximizar en el mercado, minimizar sus costos, hacer la mejor ecuación 
hedonista o de maximización posible, etc. Pero todas las personas que yo he conocido en mi vida, 
se parecen mucho más a Hamlet que al homo economicus: dudan mucho antes de tomar una 
decisión, tienen sus conflictos de valores  y éticos y de conciencia, y siempre resuelven en función 
de esos conflictos.         
Amartya Sen .  
Citado por Bernardo Kliksberg conferencia de Apertura Coloquio internacional por un mundo mejor. pag 81(Kliksberg y Blaistein 2007)  
 
En este capítulo se hará una revisión  general de los contratitas en la empresa X, dicha revisión se 
trabajará  con base en la metodología descrita en el numeral 3.3.3.  Se  analizará como conjunto  
los elementos de  dirección,  gestión y estrategia  de los gerentes de las empresas contratistas 
desde la perspectiva de sus contratos con la Empresa X. Su trabajo se visualizará con base en las 
entrevistas hechas en temas relativos a la planeación, estrategia, visión, misión y sostenimiento de 
las compañías. Luego se analizará con base en los estados de resultados de las empresas los 
últimos tres años el margen EBITDA. Este elemento de análisis financiero permite observar la 
capacidad para generar caja y por ende en alguna medida el desempeño de una empresa(Bastidas 
2007), en este caso se aplica para compañías que desde la perspectiva de contratación tienen las 
mismas características.   Con estos elementos tanto cualitativos como cuantitativos se cruzará la 
información y se concluirán la gestión de dichos directivos con base en los montos facturados y 
contratos con la Empresa X. 
5.1. La misión visión de los contratistas. 
5.1.1. Misión. 
La definición de misión expresa la razón de ser de la organización, intenta explicar sus bases de 
legitimación, que función deberá cumplir o qué necesidad (socialmente reconocida) viene a cubrir. 
La idea central de exponer una misión es mostrar que la empresa está orientada por legitimas 
demandas  de los clientes a  satisfacer sus necesidades (Etkin 2009). 
A la pregunta directa  en las entrevistas: Cual es la misión de su empresa se obtuvo: 
  empresa 1 empresa 2 empresa 3 empresa 4 empresa 5 empresa 6 
Actividad Tipo mecánico Eléctrico Aires aseo y jardinería Mec y Elec Metrología 
Razón social Ltda Ltda Ltda S.A Ltda Ltda 
¿Cuál es su misión 
como empresa? 
Convertirse en 
líder en la zona 
en la parte 
metalmecánica 
Ser la 





Prestar el mejor 
servicio de 
mantenimiento 
aires y ser los 




Ser una empresa 
de servicios,  que 
no busca ser la más 
grande, es ser la 
más solida, nos 
interesa tener los 




















TABLA 16 RESUMEN DE LA MISIÓN EXPRESADA POR LOS GERENTES DE LOS CONTRATISTAS EN LA ENTREVISTA PERSONAL. 
Elaboración propia 
 
De la tabla anterior se concluye para la dirección de los contratistas:  
1. Solamente la empresa 4 tiene estructurada su definición de misión, la sociedad anónima. 
En las demás la concepción de misión es difusa y desde la definición citada,  no manejan 
sus bases de legitimación. 
2. Tres de seis  empresas mencionan en su definición de misión el servicio o actividad que 
prestan, para las demás existe una meta pero no el cómo. 
3. Solo las empresas 4 y 5 mencionan algunos de los grupos de interés.  Estos influencian el 
desarrollo de la misión y la hacen operar como una capacidad distintiva de la organización 
(Etkin 2009). 
Sin una clara definición de la misión, los actos de la empresa en el corto plazo pueden ser opuestos 
a sus intereses de largo plazo. Desde el punto de vista de la decisión, la misión es un marco 
necesario para la definición de los objetivos y estrategias de la organización (Etkin 2009). Situación 
que solamente de manera tangencial se ve en lo descrito por el gerente de  la sociedad anónima, 
en empresa 4. 
En resumen, las empresas contratistas tienen una definición muy ambigua de misión, salvo la 
empresa 4, la sociedad anónima que demostró tanto en las entrevistas como en la documentación 
soporte un  sistemas de gestión más estructurado (ver tabla 3). Como complemento a esta 
conclusión se analizara la visión y estrategia de estos directivos. 
5.1.2. Vision 
Jorge Etkin en el libro gestión de la complejidad acerca de la visión menciona:  
El gobernante fija el rumbo, y lo hace porque tiene una imagen del futuro deseado y del lugar de 
destino. Tiene por tanto no solo planes, sino una visión que lo guía. No se trata de una profecía y 
tampoco el producto de una iluminación personal. Es una capacidad de imaginar escenarios 
futuros en los cuales la organización tendrá un rol importante que desempeñar. Es imaginar la 
organización o alguno de sus grupos operando en ese futuro y de allí inferir los cambios en las 
condiciones actuales y el camino que se ha de seguir para llegar al destino imaginado. 
(Etkin 2009) Pg399 
La visión que comienza como un elemento personal de su dirigente con sus acciones y estrategia  
debe transformarse en una capacidad de la organización. Se preguntó a los gerentes de estas 







  empresa 1 empresa 2 empresa 3 empresa 4 empresa 5 empresa 6 
Actividad de 
mantenimiento: tipo mecánico Eléctrico Aires aseo y jardinería Mec y Elec Metrologia 
Razón social Ltda Ltda Ltda S.A Ltda Ltda 
Visión: Cuanto 
estima que dure y 
de que depende 
Aspiro que 
crezca hasta que 
yo tenga energía 
ara continuar 
con esto.  Lo que 
importa es un 
buen historial y 
la tradición de 
servicio 
Estimo que va ha 
durar hasta 
cuando yo pueda 
sostenerla. Lo 
clave es  que 
reconozcan la 











Se busca que dure 
en el tiempo y se 
reconozca la firma 
en el tiempo. 
Queremos ser  
Muy reconocido en 
el país,  por la 
flexibilidad en 




empresa líder en 
montajes y 
mantenimientos. 
Gracias a  los 
contactos y el 
desarrollo de la 
imagen propia 








TABLA 17. RESUMEN DE PREGUNTAS QUE RELACIONAN LA VISIÓN DE LOS CONTRATISTAS. Elaboración propia 
 
Las empresas 1, 2, 3, y  6  muestran que la visión de la organización es la  visión del individuo, es 
decir no comprenden el significado de  la visión y su impacto en la  organización. De poco vale la 
visión si no es acompañada de una actitud que involucre el compromiso por parte de todos y cada 
uno de los individuos en la organización. La figura de liderazgo del encargado de la organización, 
debe ser transparente y cohesionadora de la  información  hacia la organización y ello no se ve en 
ninguna de las definiciones. 
Con respecto al tiempo se percibe más como un deseo de los gerentes, deseo que se relaciona con 
su vida personal y no  a nivel estratégico de la organización. Ni en la misión ni en la visión se han 
detectado elementos que les haga cumplir a la mayoría de las empresas contratistas, lo que ellos 
mismos han propuesto en su misión. Para ahondar un poco más en este tema se analizará por 
aparte los temas estratégicos. 
 
5.2. Análisis de la estrategia de los contratistas. 
El concepto de  estrategia se refiere a una visión de largo plazo, a la formulación de prioridades y 
caminos por seguir para lograr la continuidad y crecimiento de la organización  (Etkin 2009), podría 
ampliarse un poco más el concepto incluyendo la definición de los propósitos y el ajuste del 
tiempo. Según Chandler “la estrategia refiere a los objetivos básicos a largo plazo de una 
compañía y la forma en que sus directivos desarrollan acciones y asignan recursos para 
alcanzarlos” (Chandler 1992), o mejor los dominios de la actividad en los cuales está presente para 
mantenerse y desarrollarse. ( strategor 1997). 
 Con base en lo anterior, y ante el actual entorno cambiante y de desafíos que se plantea para los 
contratistas, al tener un contrato cerrado y predefinido por lo propuesto por la Empresa X ( ver 
cap 4), con un alto nivel de dependencia económica se hace relevante analizar la postura 
estratégica de las gerencias de los contratistas para  tratar con esa  incertidumbre.  En las 





abruptos (qué pasa si finaliza el contrato), visión de negocio (qué pasa si usted se retira) y 
finalmente elementos que se relacionan con la misión de la empresa (cuál es su plan para que la 
empresa dure en el tiempo), los resultados se anexan en la siguiente tabla.   
  empresa 1 empresa 2 empresa 3 empresa 4 empresa 5 empresa 6 
Actividad de 
mantenimiento: tipo Mecánico eléctrico Aires aseo y jardinería Mec y Elec Metrología 
Razón social Ltda Ltda Ltda S.A Ltda Ltda 
# de años de  
constituida la empresa 24 12 10 33 8 4 
Promedio antigüedad 
empleados (años) 7 4 1 7 4 2 
% de ingresos que 
dependen de la 
EMPRESA X 80% 80% 5% 16% 40% 85% 
Duración contrato 
vigente con Empresa X 5 5 3 5 5 5 
Estrategia: que pasa si 
usted se retira como 
gerente? 
la empresa 
depende de mí.. 
Se caería 
No tengo a 
quien delegar 
se cerraría 






Entra otra persona, y se 
hace una entrega de 





depende de los 
socios puede ser 
algo como 
suministro de 
personal en área 
de 
mantenimiento 
Cierra la empresa 
Estrategia: que pasa si 
hoy finaliza el contrato? 
Buscar otros 
clientes, se 
piensa a todo 
momento, busco 
varios clientes, 
pero no tengo un 
plan, lo pienso 


















al personal a 
otras 
empresas 
Si se puede reubicar la 
gente se hace, la 
rotación del personal es 
alta, se hace por una 
labor en sitio 
determinado. Lo que se 





clientes, si no se 
puede se los 
despide. 
Es un golpe duro y 
no tenemos plan, 
las acciones 
reactivas es reducir 
el personal, y mirar 
si se puede 
mercadear con 
otras empresas, 
Estrategia: Cual es su 
plan para que la 
empresa se mantenga 
en el tiempo? 
Prestar un buen 
servicio, buenos 






















definen un X # de 
empresa para sostener 
la empresa y a su vez 
sostener a los 
empleados, eje plan de 
becas. Se capacita al 
personal. El enfoque 
ahora es salud 
ocupacional. Armonizar 
las prácticas para 
responder como unidad  
en el tema de 
normatividad  y 
sistemas de gestión que 
ahora exige el mercado 
Satisfacción del 
cliente, lo que 




Hacer que el 
cliente dependa de 
nosotros, ofrecerle 
soluciones 
integrales, ser los 







con los paquetes 
para llegar al 
cliente, per eso 
requiere capacitar. 
TABLA 18. ESTRATEGIAS A EMPLEAR POR LOS CONTRATISTAS PARA EL CUMPLIMIENTO DE SU MISIÓN. CONTRASTE CON 
DEPENDENCIA ECONÓMICA CON BASE EN LA TABLA NO3. Elaboración propia 
 





1. La empresa 4, la sociedad anónima, la empresa con mayor antigüedad de las 6 es la que 
describe  un plan estructurado para el manejo del cambio de la gerencia. Las demás no. 
2. De la misma manera solo  de la respuesta dada por  la empresa 4, se describe una  visión a 
largo plazo. Las respuestas de las demás describen sensaciones, sentimiento y emociones 
pero no se estructura su visión. 
De la pregunta: Que pasa si hoy finaliza el contrato? Se concluye: 
1. A pesar que todos mencionan el reubicar al personal,  las empresas 3 y 4, las de menor 
dependencia en ingresos en función del contrato, describen que  finalizar el contrato seria 
menos traumático. El impacto de finalizar el contrato es directamente proporcional a la 
dependencia económica. 
2. En esta pregunta, desde el punto de vista estratégico se esperaría que se hablara de 
diversificación, o  de desarrollo estructurado de nuevos mercados. Cuatro de seis, 
mencionan la necesidad de hacer algo, tener un plan pero este no existe. La dependencia 
y la existencia del contrato les da percepción de equivocada seguridad.  
Finalmente, a la pregunta: Cual es su plan para que la empresa se mantenga en el tiempo? Se 
concluye: 
1. En cinco de seis empresas no se tiene un plan. Si bien es cierto que se piensa en  satisfacer 
las demandas del cliente ya que sobre esa base garantizarían su sostenimiento, no lo 
estructura como organización. Solamente la empresa 4 lo explica de manera concreta. 
2. Las respuestas son coherentes con el nivel de dependencia de ingresos de la empresa X y 
solo en dos de ellas, las que dependen en sus ingresos de la empresa X en un 5% y un 16%, 
se habla del análisis de la competencia y del mercado, para las otras es clave que se 
continúe “dependiendo” de ellas.  
En resumen para esta parte de estrategia, solamente la empresa 4, la sociedad anónima, muestra 
un sistema de gestión y un sistema de planeación que le permitiría sostenerse  en el tiempo. 
Puede ser capaz de soportar los cambios abruptos ya que en sus sistemas de gestión se ha 
implementado una estructura de manejo de cambio, como lo describen las entrevistas. 
Las demás no tienen estructuras desarrolladas y de una manera muy incipiente y básica manejan 
su planeación estratégica, la cual depende de la visión del individuo y no de la organización.  Se 
concluye además que la dependencia económica acarrea consigo una dependencia de planeación 
y sistemas de gestión, esto se debe a que el foco es el contrato más importante, y tal es el grado 
de atención que el individuo no diversifica, ni integra, ni desarrolla nuevos mercados. Lo tiene en 
mente pero no lo hace, o no sabe cómo se hace. 
Una de las  razones por la cual se da esta  dependencia  es la misma razón en cómo se 





éste solo le interesara que le cumplan su servicio y no la gestión que a futuro ellas puedan tener. 
Sumándole la formación de los administradores y la no existencia de gremios, desde esta 
perspectiva, no hay elementos para tener sistemas de gestión robustos. 
Para triangular las conclusiones anteriormente descritas,  se preguntó a los empleados del 
contratista vía  encuesta, acerca de la planeación y estrategias futuras  de las gerencias de las 
empresas contratistas. Se confirmó que el enfoque es dar  cumplimiento al contrato. Sobre  
futuros negocios y objetivos concretos, la  mayoría menciona que se trata el tema pero no se ve 
acción, el 75% de los empleados no se le informa sobre su futuro profesional. La dependencia es el 
contrato y los ingresos seguros que este representa. La gestión desde la perspectiva de la 
estrategia, misión y visión,  de todas de las sociedades limitadas que trabajan en mantenimiento 
para la empresa X  es muy básica, individualista y exclusiva para el sostenimiento del contrato. Lo 
anterior se puede identificar en la Ilustración 6, en donde las respuestas hechas por los empleados 
de los contratistas  dan a entender que la planeación estratégica obedece al cumplimiento del 
contrato y no a una gestión estructurada para la organización y el empleado 
ILUSTRACIÓN 6 GRÁFICOS CORRESPONDIENTES A LOS RESULTADOS DE LAS PREGUNTAS NO 30 Y NO 8 DE LA 
ENCUESTA A EMPLEADOS DEL CONTRATISTA. Elaboración propia 
5.3. Perfil de las compañías. 
Las características de las empresas estudiadas en su mayoría son   sociedades limitadas (cinco de 
seis). Tres de seis han sido creadas por la necesidad de la multinacional, y solamente una de ellas 
es sociedad anónima  proveniente de patrimonio familiar. 
Desde las entrevistas a los gerentes, la motivación que condujo a la creación de estas empresas 
fue: 
- 2/6 gerentes(dueños) respondieron: Buscar un mejor nivel de ingresos 
- 3/6 respondieron el ser independiente , y 






Contextualizando el perfil de las empresas, 2/6 pertenecerían al  97.2% de las microempresas31  en 
Colombia, 3/6 estarían en  el 2.7%  de pequeñas y medianas empresas (PYMES) y 1/6 estaría en el 
0.1%  de las grandes empresas; en donde, el 59.2% de las microempresas  del país corresponde al 
sector de los servicios (ACIEM 2009). 
Un dato a tener presente es que en Colombia la tasa de desaparición es del 63% de la micro y 
pequeñas empresas, y máximo logran nueve años de vida debido a una pobre gestión de sus 
propietarios, así como una alta sensibilidad de la situación del país y sus modelos financieros. 
(Castañeda y Cubillos 2002).  Detalles específicos como número de empleados y antigüedad para 
cada empresa  se pueden ver en la tabla Numero 4.    En promedio  de acuerdo con el perfil  la 
antigüedad de las empresas es: Microempresas (2/6): 7 años; pequeñas empresas (2/6): 10 años; 
mediana (1/6): 24 años; grande (1/6): 33 años. 
5.4.  Estructura de administración y sistemas gerenciales. 
Como se mencionó en el numeral anterior la mayoría de las empresas son sociedades limitadas  
(5/6). En todas las líneas de administración de las empresas estudiadas se tiene vínculos familiares 
en su estructura de administración. En la sociedad anónima en la junta directiva hay tres 
familiares, y en las demás es el gerente y uno o varios familiares los que administran la empresa, 
siendo la cabeza visible una persona, quien a su vez ha  sido empleados de alguna multinacional 
(ver tabla 4). 
La empresa familiar es aquella donde el control financiero es ejercido por dos o más miembros de 
una familia, está caracterizada por una combinación de negocio, propiedad y familia. (Donelly, 
1964 citado en Cabrera y Suarez 2000). En 5/6 de las empresas estudiadas los mismos dueños son 
los mismos gerentes. Su estilo de administración es de carácter empírico ya que en su mayoría su 
formación es ingenieros (3/6), tecnólogos (2/6) y solamente uno es administrador (1/6), en la 
sociedad anónima.  
Cuando se consultó sobre el estilo de administración se identificó que en la mayoría  de las 
empresas contratistas (5/6), los valores familiares priman sobre los vínculos laborales, se busca es 
darle continuidad a la familia en el tiempo. En lo que se pudo detectar en la parte de estrategia, 
prima: familia, sustento, empresa más que  estrategia  empresa. El vínculo y la relación familiar es 
más importante que la decisión de empresa, independiente si las decisiones son o no  las correctas 
(Cabrera y Suarez 2000). Para confirmar lo anterior,  cito como ejemplo  lo sucedido con la 
empresa 5,  en donde la cuñada del dueño es la persona encargada de la nómina. En un periodo 
de 12 meses incurrió en 3 demoras en los pagos de los parafiscales y servicio de salud a los 
empleados del contratista. Situación que detectó la Empresa X  y presionó  para su  manejo 
                                                             
31 Según la Ley 905 de 2004, en Colombia una pequeña empresa  es la que tiene activos entre 501 y 5000 
salarios mínimos legales vigentes (SMLV), o entre 10 y 50 trabajadores. Mediana empresa, entre 5001 y 






adecuado. La solución fue  contratar una persona adicional para la contabilidad del contrato con la 
empresa X. No  se ajustó el proceso ni se optimizó la nómina, se segregó la situación para evitar 
diferencias familiares. No necesariamente fue la mejor decisión desde el punto de vista de la 
gestión pero evitó el conflicto familiar. El vínculo familiar y el vínculo de trabajo, se encuentran en 
esta figura social tan íntimamente unidas de manera tal que a la hora de dirimir un conflicto se lo 
hace muy de manera personal (ver estrategia tabla No 18). 
Como se mencionó la formación profesional de los administradores dueños en su mayoría es de 
carácter técnico y su visión de administración es dada por la experiencia o por lo aprendido 
durante su paso por las multinacionales en las que han trabajado. Aun así si el dueño 
administrador  detecta alguna  debilidad en la parte administrativa, las busca llenar  por miembros 
de la familia en quien confía. Los profesionales que se contratan fuera de la familia en su mayoría 
no ocupan cargos estratégicos o de gestión, su posición es de carácter técnico y de administración 
puntual. 
Contextualizando la situación descrita en Colombia, se podría citar que para el año 2.001, las 
empresas familiares representaban el 68% del total de empresas, generaban el 65% de empleo y 
participaban del 20% de las exportaciones 32, pero de igual forma un gran número de empresas 
familiares desaparecen anualmente. Estas empresas están conformadas y son manejadas por 
grupos familiares, entre una y dos generaciones, pero solo el 13% de estas empresas llega a la 
tercera generación. 
Una herramienta que facilitaría las estructuras administrativas de este tipo de empresas sería la 
conformación de gremios o asociaciones por tipo de servicio ofrecido, ello facilitaría la 
armonización de actividades, los perfiles e incluso los salarios. En Colombia no es muy difundido 
este tema a pesar de existir reglamentación que se desconoce33. Ninguna de las empresas 
estudiadas pertenece a algún gremio e incluso ninguno de sus empleados pertenece a alguna 
agremiación de profesionales. 
En conclusión se tiene un sistema de gestión de empresa familiar con un carácter de administrador 
dueño sin muy buenas habilidades en gestión (evidenciado en el capítulo 4), ni una  formación 
profesional en áreas administrativa. Además sin pertenecer a algún gremio que facilite la 
                                                             
32 Sociedades de familia en Colombia – Superintendencia de Sociedades 2001. Estudio  basado en 8.930 
sociedades, de las cuales 8.780 remitieron información sobre accionistas o socios a la Superintendencia de 
Sociedades y 150 corresponden a empresas vigiladas por las Superintendencias de Valores y Bancaria.  
33 Se hizo una búsqueda acerca de la existencia de la reglamentación de los gremios en Colombia para las 
actividades de mantenimiento, técnico eléctrico, mecánicos, de aires acondicionados, Jardinería y aseo. 
Solamente se encontró el consejo nacional de técnico electricistas regido por la ley 19 de 1990 por la cual se 
reglamenta la profesión de técnico electricista en Colombia. Para las demás especialidades  se encontró 
ACIEM, asociación colombiana de ingenieros eléctrico y mecánicos regido por  la ley 51 de 1986 por la cual 
se reglamenta el ejercicio de las profesiones de ingeniería eléctrica y mecánica. Este gremio también cubre 
las actividades de mantenimiento pero a nivel de ingeniería y no como técnico. En la empresa X así como las 
empresas contratistas ninguna solicita la respectiva matrícula que acredita al técnico electricista, o incluso la 





armonización de las actividades, así como el desempeño profesional hacia los diferentes 
contratantes. 
5.5. Indicadores de gestión. 
En este numeral se identificaran la manera en como la Empresa X evalúa los sistemas de gestión 
de la empresas contratistas en mantenimiento. Cuáles son sus indicadores y cuál es el sistema que 
usa para poder evaluar sobre el mismo criterio a los contratistas así ofrezcan servicios diferentes, 
finalmente se concluirán los indicadores expuestos. 
Según las entrevistas hechas  a los gerentes de los contratistas resumidos en la tabla No 4, se 
identifica que en todos los contratistas los sistemas de gestión, excluyendo la empresa 4 (la 
sociedad anónima), basan sus estrategias en función de lo requerido por la empresa X. El requisito  
de contratación y elemento de medición es el RUC (Registro único de contratistas del consejo 
colombiano de seguridad)34, quien evalúa los contratistas de manera estándar y en particular para 
un tipo de industria, en este caso la industria de los hidrocarburos. Dicha evaluación se solicita 
como base de acuerdo. La evaluación del RUC se lleva como requerimiento de la empresa X pues 
participa como socio en el consejo colombiano de seguridad y desde allí puede armonizar los 
sistemas de gestión que requiere para sus futuros contratistas. Éstos  cuando ya llegan a trabajar 
cuentan con una base en su sistema de gestión. El contratista con el tiempo  le ve un valor 
agregado, pero en un principio se hace por requerimiento de la empresa X.  
Con esta base de contratación  es decir una evaluación de RUC superior al 75% y una vez el 
contratista ha firmado contrato, se anexa  al  sistema de gestión de la empresa X. Este sistema de 
gestión es el que determina la manera en cómo se desarrollan las actividades desde el punto de 
vista de seguridad  y bajo que parámetros y expectativas se le hace seguimiento. El sistema es 
conocido como la administración de sus operaciones de manera íntegra,  está conformado por 11 
elementos generales que se integran entre si y que funcionan como un sistema cerrado, dicho 
sistema es monitoreado por las gerencias de cada línea de negocios. Al ser la base de trabajo 
cuenta con personas en la organización con dedicación exclusiva para que el sistema funcione y 
con el debido seguimiento, además de ello cada elemento tiene unos parámetros y normas 
específicas de obligatorio cumplimiento las cuales son auditadas por cada línea de negocios 
anualmente y por un ente independiente a la línea pero de la corporación cada tres años. 
                                                             
34 El Consejo Colombiano de Seguridad (CCS) es una asociación particular de carácter técnico y científico, sin 
fines de lucro, integrada por personas naturales y jurídicas del sector privado y entidades del gobierno 
nacional. Creada para el provecho y beneficio del país y sus organizaciones asociadas (la empresa X es 
asociada), mediante el fomento y la promoción de actividades orientadas a reducir y minimizar los riesgos 
que a nivel de seguridad, salud y ambiente se puedan presentar los contratitas de las empresas afiliadas. El 
Registro único de contratitas (RUC)  Es un sistema de información operado por el CCS en donde se recopilan 
los resultados sobre la GESTION de los contratistas del sector Hidrocarburos en Seguridad Industrial, Salud 






Los once elementos que integran el sistema son: 
1. Liderazgo y Compromiso gerencial  
2. Análisis de Riesgo 
3. Administración de Proyectos 
4. Manejo de documentación y 
regulaciones 
5. Entrenamiento y sistema de 
seguridad 
6. Procedimientos , operaciones y 
Mantenimiento 
7. Manejo del Cambio 
8. Administración de contratistas 
9. Investigación y análisis de incidentes 
10. Manejo de emergencias 
11. Retroalimentación del sistema
 
En particular el sistema que gobierna las relaciones con los contratistas, es el sistema 8, el cual  
hace interface con el sistema 11, retroalimentación y seguimiento. Para ello se hace  una revisión 
documental de los contratistas cada tres meses (cancelación de parafiscales y seguimiento a 
compromisos contractuales),  y una acreditación anual  mediante la cual se aprueba o no el 
continuar trabajando con el contratista, previo revisión  de la gerencia de la línea (es una forma de 
29 puntos que evalúa el gerente del contratista con el administrador del contrato en la empresa 
X). Cada comentario u oportunidad de mejora se registra en la forma y se llena un reporte con los 
pendientes. En la acreditación se validan las siguientes dimensiones: seguridad industrial (10 
puntos), planeación y organización (5 puntos), calidad (5 puntos), personal (3 puntos), equipos (4 
puntos) y  administración (2 puntos). Todo ello se registra en  el sistema de gestión y cada 
administrador de contrato le hace seguimiento a su contratista y reporta al sistema 11 el cierre de 
los hallazgos. 
 
Los resultados de las evaluaciones para los contratistas vigentes 2005 – 2010 son: 
EMPRESA 
CONTRATISTA 
TIPO DE SERVICIO Administrador Riesgo Resultado 
RUC 
2005 2006 2007 2008 2009 2010 Prox Evaluación 




Manteniento - Planta 
Lubes/ Combustibles 
ALTO 91 90 89 93 89 96 RV Marzo, 2011 
Emp 2 Mantenimiento y 
Servicios electricos 
Supervisor de 
Manteniento - Planta 
Lubes/Combustibles 
ALTO 88 NE 80 82 81 83 92 Junio 2011 
Emp 3 Mantenimiento 
Aires 
Supervisor de 
Manteniento - Planta 
Lubes 
MEDIO 84 NE 75 78 75 82 80 Diciembre 2011 
Emp 4 Aseo y Jardinería Supervisor de 
Manteniento - Planta 
Lubes/Combustibles 
BAJO 90 76 78 84 85 95 RV Febrero 2009 
Emp 5 Mantenimiento y 
Servicios Generales 
Supervisor de 
Manteniento - Planta 
Lubes 
ALTO 88 NE NE 87 85 91 90 Noviembre, 2011 
Emp 6 Servicios de 
metrologia 
Supervisor de 
Manteniento - Planta 
Lubes 
Bajo no tiene NE NE NE 73 96 RV Diciembre, 2010 
Tabla 19 Evaluación de los contratistas de mantenimiento en la empresa X  para los años 2005 – 2010. Los 
datos de riesgo corresponden a una evaluación particular definida por el tipo de actividad a desarrollar y es 
independiente de la evaluación hecha por las ARP en clasificación de riesgo
35
. NE, No evaluado; RV 
Resultado vigente. 
                                                             
35
 La evaluación de los contratistas según el sistema de gestión de la empresa X es alto, medio y bajo 
dependiendo de las actividades a desarrollar. Diferente a lo regido por el decreto 1295 del 22 de julio de 





De la tabla anterior se concluye: 
1. Los tres rangos de riesgo establecidos por la empresa X son en función de las actividades a 
ejecutar de acuerdo a una matriz particular definida en su sistema de gestión (elemento 
2). Según la ARP, todos estos contratistas tienen el mismo nivel de riesgo, riesgo medio 
actividades de manufactura que es la base de liquidación. Luego la empresa x tiene una 
base diferente de evaluación de riesgo, más exigente. 
2. El  número de preguntas y evaluación de los contratistas depende del nivel de riesgo. 
Según la tabla los contratistas han tenido un plan de mejoramiento el cual se demuestra 
en los resultados. Lo anterior lo comprueba que según las entrevistas ninguno de estos 
contratistas ha tenido incidentes  (a la salud o la propiedad)  los últimos cinco años. 
3.  El indicador RUC es la base,  le permite a la empresa X reconocer que sus contratistas  
desarrolla un sistema de gestión. De la tabla y como caso particular en  la empresa No 6  
se entendería  que algunas veces no lo solicita o no le da relevancia. Evalúa y hace  
seguimiento pero no tiene evaluación RUC. (se consultó a uno de los contratantes el 
porqué la empresa 6 no tenia RUC y respondió: la empresa es de un ex empleado, el 
conoce el sistema. Es decir la manera de aceptar la empresa X a sus contratistas es a su 
conveniencia relacional y en función de la reputación particular. 
4.  El involucrar a la gerencia en el seguimiento a contratistas le da a la empresa X la fortaleza 
para hacerle seguimiento a sus actividades consideradas de riesgo, medido este en el 
número de incidentes a la salud seguridad y medio ambiente  así como a los aspectos 
legales. 
 
5.6. Análisis del Margen EBITDA de las compañías contratistas. 
El EBIDTA (Earnings before interest , taxes depreciation and amortization), es un indicador 
financiero contable muy utilizado ya que se estima que da información de calidad en cuanto el 
funcionamiento del área de negocio en el que participa la empresa (Weber, Koellner et al. 2005). 
Las razones por las cuales se selecciona el EBITDA  son: 
1. El cálculo del EBITDA  es o simple y rápido comparado con el cálculo del flujo de efectivo,   
el cual se dificulta aun mas con la pobre calidad de los estados financieros de las empresas 
contratitas.  
2. Con el EBITDA, se miran los datos antes de depreciación e intangibles y es una 
aproximación al flujo de caja, así como una buena métrica de la rentabilidad. 
                                                                                                                                                                                         
En su artículo 26 cita  las clases de riesgo  y allí se clasifican, como clase I, Riesgo mínimo; clase II, riesgo 
Bajo; clase III, riesgo medio; clase IV, riesgo alto; clase V, riesgo máximo. Los cueles determinan la base de 





3. Trabajos prácticos plantean que el EBITDA puede utilizarse  para analizar la rentabilidad 
entre compañías e industrias porque elimina los efectos de financiamiento y las decisiones 
relacionadas con la contabilidad (depreciación y amortización de intangibles).(Weber, 
Koellner et al. 2005; Bastidas 2007) 
Trabajar  el EBITDA/ventas, o Margen EBITDA como indicador financiero, permitirá a este trabajo 
de grado, analizar el  desempeño operacional de las diferentes empresas contratistas, ya que da 
una idea acerca de la parte de los ingresos generados por las operaciones de los contratistas  que 
se destinarán a cubrir los costos asociados a la generación de los bienes o servicios, sin considerar 
la depreciación e impuestos. Puede ser una buena aproximación al flujo de caja antes de 
inversiones  y no se ve afectado por las políticas de depreciación de cada contratista. (Bastidas 
2007) 
Se debe notar que el margen EBITDA se enfoca en la parte de los ingresos destinados a remunerar 
el costo de capital de los activos, permite como indicador, independizar las comparaciones del 
desempeño de los contratitas, de la eficiencia que estos tengan en el ámbito de su gestión 
financiera. (Bastidas 2007) 
Algunas de sus limitaciones son (ibíd.): 
1. El margen EBITDA ignora los cambios en el capital de trabajo 
2. No indica nada acerca de la calidad de las rentabilidades. 
3. Puede ser una medida confusa de liquidez. 
Aun así con estas limitaciones,  este indicador financiero en este trabajo de grado dará  una idea 
de la gestión de las empresas contratistas, permitirá compáralas entre si y concluir la gestión en 
cada una. Se debe aclarar que nunca un indicador por si solo tendrá la verdad sobre la gestión de 
una empresa, dará algunos elementos, solo el análisis de un conjunto de ellos con algunos otros 
elementos conceptuales darán una idea más concreta. 
Este indicador se ha extraído de los estados de resultados  de las empresas contratistas  
correspondientes al los años 2007, 2008, 2009. Esta información es la que  las empresas han 
reportado  en los cierres contables respectivos reportados al gobierno nacional. Estos informes 
permiten la conformación de una “imagen” que construye el mundo económico y social, dirigida a 
quienes no han estado presentes en el momento mismo de la producción y el intercambio en la 
organización (Gómez 2009). Luego de alguna manera es información útil para interpretar lo 
acontecido, y  permiten que la contabilidad intervenga en el mundo organizacional y social, pero a 
la vez son la posibilidad de demostrar al entorno la sintonía de la organización con los valores 
generales existentes en el medio externo  (Gómez 2009).  
La calidad de los reportes entregados por las empresas contratistas para el periodo de análisis, fue 
realmente difícil de sintetizar y analizar, Las formas en que los reportes son estructurados por los 





pesar que en su estructura es  muy parecida, requirió ser re-analizada y consultada con las firmas 
para poder ser puesta al  mismo nivel y forma. Lo anterior se fundamenta en razón a que en la 
mayoría de los casos los  informes contables son un elemento de legitimidad organizacional y no 
una herramienta para la toma de decisiones económicas  (Gómez 2009). Quizás por ello la calidad 
de la información es tan deficiente. Aun así, en este trabajo de grado se logró para los seis 














Actividad de mantenimiento: tipo mecánico eléctrico Aires 
aseo y 
jardinería Mec y Elec Metrología 
Razón social Ltda Ltda Ltda S.A Ltda Ltda 
% de ingresos que dependen de la 
EMPRESA X 80% 80% 5% 16% 40% 85% 
Duración contrato vigente con Empresa X 5 5 3 5 5 5 
Margen ebitda 2007 5,41% 4,26% 16,20% 6,80% 15,00% Nd 
Margen ebitda 2008 12,18% 2,55% 15,23% 11,30% 13,96% 5,05% 
Margen ebitda 2009 4,95% 6,85% 11,73% 14.30% 11,17% 11,70% 
TABLA 20 MARGEN EBITDA PARA EMPRESAS CONTRATISTAS EN LA EMPRESA X AÑOS 2007, 2008,  2009 REFERENCIADO 
CON LA DEPENDENCIA DE LAS EMPRESAS Y DURACIÓN DE LOS CONTRATOS. Elaboración propia 
 
Con base en la tabla anterior se analizará para el periodo 2007-2009 la variación del margen 
EBITDA, ello determinará cuál fue la empresa que desde la perspectiva de este indicador mejor  
gestión hizo. 
  
2007 2008 2009 Promedio 
cambio porcentual 
de aumento en el 
periodo 
Empresa 1 5,41% 12,18% 4,95% 7,51% -0,46% 
Empresa 2 4,26% 2,55% 6,85% 4,55% 2,59% 
Empresa 3 16,20% 15,23% 11,73% 14,39% -4,47% 
Empresa 4 6,80% 11,30% 14,30% 10,80% 7,50% 
Empresa 5 15,00% 13,96% 11,17% 13,38% -3,83% 
Empresa 6 Nd 
5,05% 11,70% 8,38% 6,65% 
Tabla 21 CAMBIO PORCENTUAL MARGEN EBITDA EMPRESAS CONTRATISTAS PERIODO 2007-2009. Elaboración 
propia. 
 
Con base en la tabla anterior se concluye: 
1. Los márgenes EBITDA de los contratos que ofrecen el servicio de mantenimiento en la 
empresa X son relativamente  homogéneos entre las diferentes compañías contratistas de 





2. La empresa en la cual se percibe  mejor gestión es la empresa No 4, al tener un 
crecimiento progresivo en el margen EBITDA, así como la más alta variación en el periodo. 
Lo cual es consecuente con los análisis revisados en el numeral 5.2 estrategia.  
3. La empresa Número 3 a pesar de tener el mayor margen EBITDA en promedio, su gestión 
no ha sido la mejor. Si se analiza  dicho  margen como un indicador de la gestión de las 
gerencia de los contratitas , esta empresa sería la que peor gestión ha hecho al  evidenciar 
una caída en su margen EBITDA del 4.47% en el periodo y al comparar su respuestas con 
respecto a la estrategia en el numeral 5.2 
4. La empresa 6 que se creó en 2008 para satisfacer la necesidades de la Empresa X, ha 
generado valor desde la perspectiva de este indicador, pero al compararlo con los 
resultados de las entrevistas,  preocupa su sostenibilidad futura en razón a que no se 
detectó planeación estratégica- Es la empresa de mayor  dependencia económica en sus 
ingresos de la Empresa X con  un  85%.  
5. Al analizar en conjunto los indicadores del margen EBITDA para cada empresa año tras año 
muestran que la única tendencia creciente es para la empresa 4, las demás  a pesar de ser 
altos en algunos años. No muestran gestión de manera estructurada en el periodo. 
6. Con respecto a la dependencia económica, es importante resaltar que la empresa 6, 2 y 1 
cuyos ingresos provienen en promedio un 80% de la empresa X. Con base en el margen 
EBITDA, se ve que no aprovechan el hecho de que se tiene un margen base para hacer 
gestión, de hecho una de ellas no mostró una positiva relación de ingresos contra utilidad 
y lo que hizo fue aumentar sus gastos y por ende disminuyo sus ingresos y su margen de 
utilidad en el periodo, con el mismo contrato, los mismos procesos y el mismos personal. 
Ver empresa 1 
En este capítulo se ha revisado la definición de misión visión  y estrategia desde los trabajos de 
Jorge Etkin, Chandler y Strategor, tales definiciones fueron confrontadas con la  estructura de 
dirección de las gerencias de los contratistas así como las estrategias empleadas para su 
crecimiento y sostenimiento vía entrevistas,  se triangularon  las respuestas de la gerencias con la 
encuesta hecha a los empelados de los contratistas, de allí se concluyó que una gestión se debe 
desarrollar para y con la organización y  no de manera individual. Posteriormente  se revisó desde 
los análisis financieros de los contratistas analizados el margen EBITDA, concluyendo que este 
indicador por si solo no muestra si la empresa generó o perdió valor, pero si es una herramienta 









CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES 
El presente trabajo ha partido de la siguiente pregunta: Cómo son las relaciones contractuales 
vigentes  a la luz de la teoría de la agencia,  teorías de los costos de transacción y el manejo de la 
confianza, entre una multinacional extranjera del sector de los hidrocarburos, y sus respectivos 
contratistas para el servicio de  mantenimiento industrial regular, en la zona industrial Mamonal,  
Cartagena periodo 2005 -2010? 
 
En este documento se ha demostrado que las relaciones contractuales entre la multinacional 
extranjera (Empresa X) y sus contratistas de mantenimiento, son de carácter asimétrico, de 
racionalidad limitada,  oportunistas y dependientes. Para la empresa X la confianza y la reputación 
son muy importantes a la hora de decidir si se contrata o no un servicio. Aun así busca que sus 
contratos sean lo más completo posibles y toma ventaja de las relaciones de poder a la hora de 
establecer negociaciones. Cuenta con sistemas de gestión robustos y equipos especializados en 
negociación para minimizar sus costos de transacción y reducir la posibilidad de conflictos  
jurídicos y económicos (disminución del riesgo). 
 
Desde el punto de vista teórico se concluye: 
 
1. La teoría de la agencia (TA) y  la teoría de los costos de transacción (TCT) desde sus 
orígenes han sido centradas en el individuo. El individualismo metodológico es el centro 
de estas corrientes, en ellas no hay lugar a centrar aspectos como la experiencia, el 
comportamiento y los elementos sociológicos que caracterizan la acción, reflexión y 
decisión de las personas en las relaciones contractuales. Basado en los análisis empíricos 
se confirma  que  los contextos, las relaciones étnicas, culturales, sociales de  confianza y 
reputación  determinan el comportamiento humano, la acción social y, por tanto, la vida 
organizacional (Gómez 2007). Luego estas teorías deben ser fortalecidas y confrontadas, 
incluyendo la confianza, los valores, el respeto y la ética a nivel relacional. 
2. La TCT a partir de los postulados de Ronald Coase y  Oliver Williamson,  es enfocada en 
maximizar la utilidad con la disminución del número de transacciones y reduciendo los 
riesgos (económicos y legales)  asociados a los procesos de la relación contractual. Las 
limitaciones claves  son el hecho de no tener en cuenta el conocimiento e impacto que 
tienen personas en  las relaciones y el análisis de los aspectos  internos que es finalmente 
donde también se reflejan las eficiencias en la disminución de los costos de transacción. 
3. Este trabajo confrontó las  TA y la TCT  con los trabajos sobre la confianza, la historia, la 
reputación y la experiencia con los trabajos de Bart Nootemboom. Se comprobó que para 
la empresa X es muy importante la  experiencia y conocimiento de sus contratistas, lo 
demuestra a través de los modelos de contratación, de los antecedentes de sus 
contratistas, de las descripciones de los mismos. Pero aun así en los contratos el esquema 
es enfocado a una relación de agencia. 
4. Se explicaron algunas de las limitaciones de la TA y de la TCT como son el control sobre los 
aspectos externos ya que  por lo general son impredecibles; los costos al interior de las 
organizaciones, o micro-costos en cada uno de sus procesos que no se contemplan en los 
costos transaccionales;  el no contemplar el manejo del capital intelectual, el cual se 
pretende gobernar a través de pólizas de derechos de autor o transferencia de la 





termina la relación contractual o se usa de manera oportunista para tener una ventaja a la 
hora de negociar. 
5. En la comparación que se hizo acerca de la TCT y la  TA  con el manejo de la confianza e 
incentivos se concluye que las relaciones contractuales se construyen con el tiempo, es 
sumamente importante la historia y la confianza la cual es regulada a través del 
comportamiento ético. El objetivo es constituir relaciones gana-gana, incentivar el respeto 
y el entendimiento. La tarea no es minimizar los costos de transacción es maximizar el 
capital social. 
6. En los costos de agencia se tienen acuerdos tácitos  e implícitos que no se contemplan, 
pero que se deben tener en cuenta en las relaciones. No todo se puede meter en el 
contrato y desde la teoría y práctica se concluye que siempre los contratos serán 
incompletos. 
 
Desde el análisis del Caso  
 
Desde el punto de vista legal se mostró que la Empresa X tiene poder de negociación, y busca 
defender sus intereses individuales, desde esta perspectiva  maneja la información, controla el 
oportunismo y potencia la  asimetría en las relaciones. El pensar que se es independiente o que se 
tiene el poder para hacer opacar los  valores del otro,  y obtener sin pensar objetivos particulares, 
es una visión individualista de la sociedad y es los que se ha llamado una visión determinista, es 
como pensar que el comportamiento de un organismo vivo esta determinado, (Capra 1996),  
programado. La empresa X con sus normas, contratos estándares, procedimientos, estrategias de 
negociación y principios generales, aplica su individualismo dejando de lado, pero controlando,  el 
entorno social, la cultura, formas de negociación, valores y principios. Tiene una visión particular y 
busca  la maximización de su utilidad. 
Las relaciones contractuales que se presentan son desarrolladas por terceras partes, entidades 
que idealmente deben ser autónomas de quien contrata  con la posibilidad de tener sistemas de 
gestión independientes y organización particular.  En este trabajo se demostró que dicha 
autonomía es limitada a los acuerdos definidos por la Empresa X quien determina las reglas 
presentándose asimetrías definidas por el poder de negociación y la dependencia en los ingresos 
por parte de los contratistas.  
 
Se contrata el servicio de mantenimiento a un tercera parte con el fin de especializar la actividad, 
hacer que la empresa X se dedique a su negocio,  la manufactura. Es una actividad para la cual 
sería muy costoso desarrollar las competencias que si puede encontrar en un tercero, y que este a 
su vez puede hacer con mejor calidad y más económico. Se incurren en algunos riesgos que al 
desarrollar en los contratos  con el clausulado descrito reducen  el oportunismo, busca  anticiparse  
a los eventos (costos ex ante) y mediante los cierres adecuados y pólizas post cierre restringirá 
alguna eventualidad futura (costos ex post) 
 
La aversión al riesgo por parte de los contratantes hace que se creen mecanismos como pólizas, 
normas, regulaciones y estándares de control que le permiten gobernar  el oportunismo que a 
juicio del contratante siempre tendrá el contratista.  Sumándole a lo anterior  una dependencia 
económica que los mismos contratistas generan, hace cambiar el concepto natural de autonomía 
que la tercera parte tiene por el de control de dependencia, es decir muchas veces se comporta 






Se comprobó el oportunismo a través de los derechos de propiedad,  conforme con las entrevistas  
cuando un contratista tiene el conocimiento y rompe de manera abrupta su relación con la 
empresa X, éste se lleva el conocimiento y  su experiencia y entendimiento  no quedan cerradas en 
el contrato, se tratan de controlar a través de el manejo de la propiedad intelectual por parte del 
contratante, pero a nivel relacional y experiencia se pierde ese conocimiento. 
 
Según los estudios empíricos analizados el número de contratistas a nivel global están 
aumentando, el número de empresas  independientes también lo hace, las grandes compañías 
dejan en terceros sus actividades. Se mostró que el sistema de gestión de la Empresa X es tan 
robusto que a nivel sectorial participa en  la sección de hidrocarburos del Concejo Colombiano de 
Seguridad, y desde allí  puede establecer  la línea base para sus futuros contratistas. Mientras 
ninguno de los contratistas entrevistados de manera sectorial pertenece a alguna agremiación. 
 
El proceso de negociación es asimétrico. La información  entre la Empresa X y los contratistas se da 
bajo el control de su sistema de gestión  (elemento gerencial de evaluación de contratistas y 
negociadores especializados, Procurement), ello le permite  aumentar las ganancias y disminuir el 
riesgo por exposición de personal contratado directamente el cual resultaría más costoso para la 
Empresa X. Un salario que se le paga a un contratista es inferior a un empleado directo, además en 
caso de incidente quien responde es la ARP del contratista y no la de la compañía contratante, si 
hay lugar a una demanda el contratista es el responsable. 
 
Se entendió que en las relaciones contractuales analizadas no se contempló el  tamaño, cultura,  
poder de negociación del otro. Es importante diferenciar  que los modelos de financiación de una 
compañía multinacional con capital global, es muy diferente al de una compañía local, con capital 
propio, que  sus ingresos son limitados y costosos, pero aun así, a la hora de organizar el acuerdo, 
se contempla que es entre iguales, cuando en general, las utilidades e inversiones son muy 
diferentes. Buscar contratos y acuerdos completos sin tener en cuenta el entorno y las personas, 
hacia el beneficio particular, es lo que genera un desequilibrio social en lo ético y conduce a 
formas de irrespeto e injusticia que no solo acrecientan el caos relacional sino aceleran la 
agresividad y pérdida de valores. 
 
El  estatus de contratista  para la empresa X, ofrece la flexibilidad de contratar y despedir personas  
fácilmente. Para la persona contratada, ser un contratista independiente le ofrece mucha más 
flexibilidad que ser un empleado. Al contratar un contratista independiente, la empresa X ahorra 
tanto en gastos como en impuestos, lo cual puede transformarse en un beneficio para el 
contratista  a la hora de negociar sus honorarios. El contratista independiente también tiene la 
flexibilidad de poder cumplir con las metas del trabajo sin las restricciones de horario que impone 
la relación de dependencia. Sin embargo, carece de la estabilidad que implica ser un empleado, y 
al momento de ser despedido no tiene los mismos derechos que un empleado. 
 
Las normas y reglas sociales son las que regulan los comportamientos sociales, ello se detectó 
cuando se analizó que el comportamiento que tienen las firmas contratistas con respecto a la 
empresa x son similares entre sí, misma estructura de respuesta y hasta quizás los mismos 






La definiciones de misión visión definidas por  los contratistas es ambigua y no es consecuente con 
su actuar, se comprobó que la  debilidad en la administración de los contratistas es debida a la 
falta de guía, formación y estrategia. 
 
De acuerdo con las encuestas y entrevistas no solo se identificó asimetría en la información entre 
la Empresa X y sus contratistas, sino al interior de las firmas contratistas. Sus empleados en las 
encuestas confirmaron que la calidad de la información que reciben y la manera en como son 
tratados sus requerimientos  son de carácter  asimétrico. 
 
Solamente una de las empresas contratistas mostró estrategia en sus procesos, lo hizo la sociedad 
anónima, compañía con sistemas de gestión robustos y estructurados, mientras que compañías 
pequeñas con sistemas de gestión en desarrollo  no se les identificó ninguna estrategia 
organizacional ni de sostenimiento futuro para sus empresas. 
 
La mayoría de las empresas contratistas estudiadas en este caso fueron  empresas familiares, su 
sistema de gestión y la manera de administrarlas evidenció en una relación negocio familia, luego 
sus decisiones y estrategias son fundamentadas en las relaciones familiares y no en un plan 
estratégico empresa.  
 
La calidad de los estados de resultados de las empresas contratistas fue muy deficiente, se llevan 
los estados de resultados más como un requisito legal que como una herramienta para hacer 
gestión, ninguno de los gerentes de los contratistas los usa para su planeación estratégica. 
 
El futuro de las empresas contratistas es incierto  si no modifican su sistema de gestión. La vida 
estimada para las pequeñas empresas es 9 años, el promedio de vida en la empresa X es de 7 años 
para las pequeñas empresas. Se mantiene una alta dependencia económica y no tienen una 
adecuada planeación  estratégica. Se recomienda diversificar su estrategia  y evaluar sus sistemas 
de gestión. 
  
De los estados de resultados  se extrajo el margen EBITDA como un indicador para evaluar la 
gestión de los contratistas de mantenimiento en la empresa X. Basado en algunos estudios 
empíricos se permitió comprobar que este indicador  da una idea muy general de la gestión de los 
contratistas, pero se debe  complementar con otros indicadores o mediante la evaluación de las 
gerencias y sus empleados para ponderar la gestión de las empresas contratistas. Se comprobó 
con las entrevistas y resultados de las evaluaciones  que la empresa contratista más robusta en sus 
sistemas de gestión y planeación también lo fue en la relación de su margen EBITDA. 
 
Desde la parte metodológica 
 
Este estudio de caso es limitado a la más grande multinacional del sector de los hidrocarburos en 
el área de Mamonal en Cartagena. Se considera que es necesario explorar un mayor número de 
empresas y multinacionales a nivel local y a nivel regional. Con el fin de comprender mejor las 
relaciones contractuales  y buscar evitar el oportunismo y las asimetrías debidas a las diferencia  
en el tamaño y tipo de las empresas,  tamaño y forma de los contratos,  relaciones de poder,  





Los instrumentos metodológicos empleados facilitaron la triangulación y la confirmación de las 
conclusiones, las encuestas y  entrevistas personales  se facilitaron por el hecho de que el autor 
pertenecía a la Empresa X. 
 
La herramienta utilizada para evaluar la gestión de los contratistas fue justa y de manera general 
para el estudio de caso. Le permitió al caso analizar la asimetría, oportunismo y racionalidad de los 
contratitas. Si se quiere ahondar en un análisis  más profundo de la evaluación de la gestión de  los 
contratistas se deben  utilizar más indicadores de evaluación cualitativa así como incluir otros 
indicadores de tipo financiero. 
 
Recomendaciones. 
1. Se recomienda utilizar el marco legal para el desarrollo de los gremios  por actividad bien 
sea en concurso de entidades gubernamentales o asociaciones industriales. Si  todas o 
algunas empresas contratistas estuviesen agremiadas y a los vez sus empleados por 
especialidad,  podrían tener negociaciones mas balanceadas. Dicho desbalance se 
evidenció en este trabajo con las cláusulas en los contratos. Ninguna empresa contratista 
entrevistada está agremiada, o participa en alguna reunión que comparta prácticas y 
experiencias a otros contratistas. Ningún empelado de contratista encuestado pertenece a 
ninguna sociedad o agremiación de empleados.  
2. Desde el proceso de creación de las empresas importante tener presente los estándares 
de negociación que a futuro se tendrán. Esto debería desarrollarse desde la misma 
creación de las organizaciones en las entidades gubernamentales y allí ubicar a las 
empresas en el tipo de información que requerirán  y comunicación que deberán tener al 
trabajar con multinacionales 
3. El riesgo (jurídico y económico) y su concepto como una medida de probabilidad fue el 
elemento clave en este estudio de caso para la Empresa X (siempre los buscó minimizar en 
sus relaciones contractuales). Se recomienda hacer un análisis para  evaluar la medida del 
riesgo nivel relacional contractual, teniendo presente elementos como la confianza y la 
reputación.  
4. Se recomienda estudiar más el tema de la confianza y la reputación. En este trabajo se 
desarrolló el indicador de reputación como una herramienta de medida del grado de 
confianza que en sus contratistas tiene la empresa X, para ella es clave la reputación a la 
hora de establecer relaciones contractuales. Información que si los contratistas manejan 
de manera explícita y entendible desde el punto de vista contractual, podría reducir 
algunas de las asimetrías y oportunismos descritos.  De entrada permitiría establecer  
relaciones de confianza basadas en la reputación que favorecerían el desarrollo de los 
contratistas al tener condiciones más equilibradas y de participación. 
5. Este trabajo no estudió a los subcontratistas en el servicio de mantenimiento, identificó 
asimetrías entre los empleados y gerencia de los contratistas. Se infiere que también en 
las relaciones con los sub-contratistas se presentan asimetrías y oportunismo que 





6. Como parte de relaciones contractuales también se presentan motivaciones e incentivos. 
Se sugiere hacer un análisis de su impacto desde el punto de vista del oportunismo y de la 
confianza con el fin de ver su pertinencia  en el desarrollo de los contratos.  
7. Se sugiere estudiar las asimetrías en las relaciones de las empresas familiares a su interior, 
ello ayudaría a evaluar sistemas de gestión para empresas familiares en Colombia. 
8. Se sugiere desarrollar un protocolo de contratación a entregar cuando se cree una 
empresa contratistas en la cámara de comercio o en la entidad que centralice la 
documentación de creación de empresas. Dicho documento deberá contener  los  
requerimientos de salud, seguridad, medio ambiente y aspectos de tipo oportunista como  
pólizas y los derechos de propiedad, que exigen las grandes compañías contratantes. Allí 
se debe resaltar que estas compañías contratantes tiene protocolos particulares de 
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